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Tämän laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella koulutusorganisaation opettajien monen-
tasoista osaamista ja oppimista. Perus-, ydin- ja metatason osaamiset vuorottelevat käytännön työssä ja 
vuorovaikutuksessa. Tavoitteena on lisätä ymmärrystä siitä miten osaaminen koulutusorganisaatiossa 
muodostuu kehittämistyön perustaksi. Tutkimus pyrkii tuomaan näkyväksi oppivan organisaation vah-
vuudet ja erityisesti sellaiset tekijät, joita opettajat arvostavat työssään.  
 
Aineiston keruumenetelmänä on puolistrukturoitu yksilöhaastatteluina toteutettu teema-haastattelu. Ar-
vostavan haastattelun avulla muodostuu kollektiivinen käsitys organisaation nykytilanteesta ja siitä, mil-
lainen unelmanmukainen työ ja työyhteisö olisivat. Tutkimusstrategiana on tapaustutkimus ja metodolo-
gisena lähtökohtana on hermeneuttis-fenomenologinen tulkinta. Appreciatve Inquiry – analyysimene-
telmä luo nykytodellisuutta organisaation aikaisemmista vaiheista ja koetuista huippuhetkistä. Menetel-
mä keskittyy olemassa olevaan hyvään.  Kysymykset eivät takerru ongelmakohtiin vaan rakentavat 
haastattelujen 4-D-kehän avulla positiivisella tavalla organisaation henkilöstön sanoilla Unelmanmu-
kaista tulevaisuutta. Tutkimuksen näkökulma on kehittävä ja tulevaisuuteen suuntautuva. 
 
Tutkimuksen tuloksissa todetaan, että eri tavoin asioita tarkasteleva tietämys tuo uuden näkökulman ja 
mahdollisuuden tarkastella omaa työtä toisenlaisen linssin läpi. Yhteisen osaamisen kehittämiseksi vaa-
ditaan avointa dialogia, jakamista ja jatkuvaa kyseenalaistamista, kokeilua ja virheistä oppimista. Tär-
keintä on oppimaan oppiminen ja säännöllinen, omaan työhön kohdistuva arviointi. Tällainen jatkuva 
tarkastelu synnyttää uusia, luovia ratkaisuja ja toimintatapoja, sellaisia mitä tulevaisuuden skenaariot 
työelämän muuttumiselta odottavat. Tulokset muodostavat todellisuuspohjaisen lähtökohdan mietittäes-
sä koulutusorganisaation kehittämisen suuntia.  
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The purpose of this qualitative research is to examine the many levels of competence and learning of 
teachers in a training institute. Basic, core and meta levels of competence alternate in practical tasks and 
communication. The objective is to increase understanding on how competence in a training organiza-
tion forms a basis for development. The research attempts to visualize the strengths of a learning organi-
zation and especially the factors that teachers appreciate in their work.  
 
The theoretical framework is based on the ideas of Chris Argyris and Peter M. Senge on learning organ-
ization. Data was collected in half-structured indvidual theme interviews. Appreciative interview builds 
a collective understanding on the organization as it currently is, and it also describes what a dream job 
and workplace would be like. This case study was interpreted in the hermeneutic-phenomenological 
tradition. As a method of analysis, Appreciative Inquiry creates current reality from earlier organiza-
tional phases and high point experiences. The method concentrates on the existing good. Questions do 
not cling to problem areas but use the 4-D cycle of interviews to construct a positive dream-like future 
in staff members' own words. This research has a future and development-oriented point of view.  
 
Research results indicate that knowledge gained through various points of view enables a person to ob-
serve his work from a different perspective. Open dialogue is required to develop shared competence. 
Sharing, continuous questioning, trial and error as well as learning from mistakes are prerequisites as 
well. Learning to learn and a regular evaluation of personal work tasks are the most essential elements. 
Such continuous observation brings forth new, creative solutions and methods. Innovations will be 
needed in view of the predicted changes in working life.  
The results give a reality-based starting point as decisions are made concerning the direction of organi-
zational development.  
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1 JOHDANTO 
1.1 Tutkielman tausta, tutkimuskohde ja konteksti 
 
Tutkimukseni tarkastelun kohteena on organisaation monenlainen ja -tasoinen osaaminen ja oppiminen. 
Paason (2011) tutkimuksen mukaan opetusalan osaamisen kehittämisessä (Poikela ja Järvinen 2007) 
opettajien tulisi tiedostaa vahvuutensa ja kehittää valmiuksiaan (Paaso 2011, 219). Hän mainitsee jatko-
tutkimuksen aiheena tarpeen saada (232) mahdollisimman aikaisin informaatiota opettajien uuteen työn-
kuvaan johtavista muutoksen ensioireista, tapahtumista jotka voivat ennakoida työnkuvan mahdollista 
muutosta. Toinen hänen tutkimuksensa esiin nostama haaste ja mahdollinen jatkotutkimuksen aihe kos-
kee opettajan ja opettajayhteisön jäsenten oppimisen ja työyhteisöosaamisen kehittämistä. (233). Vedän 
nämä kaksi näkökantaa yhteen omassa tutkimuksessani ja paneudun erityisesti jälkimmäiseen dilem-
maan. Jatkan kyseistä keskustelua tuomalla omassa tutkimuksessani esille ammatillisen, toisen asteen 
jälkeisen koulutusorganisaation opettajien ajatuksia oman työnsä nykytilanteesta, haasteista, huomisen 
unelmista ja mahdollisuuksista. Tutkimukseni tuo lisäymmärrystä valtionhallinnon koulutusorganisaati-
on työn luonteesta ja luo uutta näkökulmaa työelämäkeskusteluun niukkojen resurssien aikana. Entisiä 
toimintatapoja ja malleja joudutaan kyseenalaistamaan ja etsimään uusia kustannustehokkaita, luovia 
toiminnan muotoja.  Organisaatiosta itsestään lähtevä kehittymishalukkuus ja tahto tulevat entistä tar-
peellisemmaksi. Työni ajoitus on hyvä sen vuoksi, että nopeasti muuttuvat työelämän vaatimukset yh-
dessä valtion tehostamissuunnitelmien kanssa luovat muutospaineita ja tarpeen tuoda työn tekemisen 
inhimillinen puoli esiin ja kuuluviin ( Järvensivu ym. 2012,32).  
 
Tutkimukseni kohdeorganisaationa on valtionhallinnon turvallisuusalan koulutuskeskus jonka toiminta 
on alkanut vuonna 1976. Koulutuskeskuksessa työskentelee 26 henkilöä; neljätoista opettajaa, joista 
suurin osa yliopettajia, sekä hallintohenkilökuntaa kurssihallinnossa sekä talous- ja henkilöstöhallinnos-
sa. Opettajien kokemus- ja koulutustausta vaihtelevat, valtaosalla on korkeakoulututkinto (yliopettajat) 
ja suurimmalla osalla pedagogisten opintojen lisäksi monikymmenvuotinen työkokemus alalta. Opetus 
keskittyy nykyisin tutkinto- sekä täydennyskoulutukseen, sekä laissa määriteltyyn Laurea- ammattikor-
keakouluyhteistyöhön. Oppilaitos sijaitsee pääkaupunkiseudulla. Koulutuskeskuksen yhteydessä toimii 
myös alakohtainen kirjasto. Tämä toisen asteen jälkeinen rekrytoiva erikoisoppilaitos sijoittuu ammatil-
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lisen- ja ammattikorkeakoulutuksen välimaastoon sikäli, että pääsyvaatimuksena perustutkinnolle on 
joko toisen asteen ammatillinen tutkinto tai lukio, mutta perustutkinnolla suoritetut opintopisteet (ECTS, 
2006) ovat suurelta osin hyväksiluettavia saman alan ammattikorkeakouluopinnoissa. Kohdeorganisaa-
tiolla on oppilaitosyhteistyötä myös Joensuun yliopiston kanssa ja oppilaitos on yhä enemmän mukana 
myös kansainvälisissä projekteissa. Tutkimukseni selittää sitä millaisena kuusi oman työnsä asiantunti-
jaa, tutkimuksen kohteena olevan koulutusorganisaation opettajaa ja yliopettajaa näkevät osaamisen ja 
vahvuudet sekä organisaation kehittämisen suunnan.  Peilaan tuloksia lopuksi Paason (2011) tulevaisuu-
den megatrendeihin, ennustuksiin ammatillisten koulutusorganisaatioiden muutoksista vuoteen 2020 
mennessä.   
 
1.2 Tutkimusongelma, rajaukset ja tavoitteet 
 
Osaamisen kehittämiseen vaikuttavia työkaluja ovat muiden muassa koulutuksella hankittu tieto ja tie-
tämys (Lehtonen 2002,72), henkilökohtaiset kyvyt, valmiudet sekä ammatissa ja työssä työkokemukse-
na hankittu monentasoinen käytännön osaaminen unohtamatta organisaation tarjoamaa työskentely-
ympäristöä. Työyhteisöjen ja työntekijöiden mahdollisuuksiin ja vahvuuksiin aidosti kiinnittyvät lähes-
tymistavat, jotka eivät ole ongelmakeskeisiä, edellyttävät järjestelmällistä näkökulmien, toimintatapojen 
ja ratkaisujen tarkastelua työyhteisöissä, kun keskitytään kehittämään vahvuuksia ja olemassa olevaa. 
(Työsuojelurahasto, 2013) 
 
Sosiaalisen ja konstruktiivisen oppimisen ja oppivan organisaation teoriakehyksessä tieto määritellään 
joukoksi uskomuksia, joita yksilöllä on ilmiöiden välisistä kausaalisista syy-seuraus suhteista kuvitelta-
vissa olevien toimintojen ja tapahtumien välillä. (Lehtonen 2002,72). Moilanen (1996, 53) esittää, että 
tiedon oletetaan ohjaavan oppimista. Oppimiseen liittyy tiedon prosessointi.  
 
Organisaation oppimista voidaan kuvailla syntyneiden merkitysrakenteiden muodostamisena tai muut-
tamisena. Organisaation kollektiivinen osaamisalue on yhteisesti jaettu merkitysrakenne eli kognitio. Se 
on yksilöiden tietoisuudessa, mutta myös sosiaalinen tiedostettu kognitio, jonka organisaation jäsenet 
tietävät, siis yhteisesti sovittu tai ymmärretty merkitysten yhdistelmä organisaatiolle keskeisten ilmiöi-
den (päämäärät, toimintaprosessit, teknologiat ym.) ympärillä. (Lehtonen 2002, 37,72). 
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Käytän tutkimuksessani teoreettisena viitekehyksenä oppivan organisaation teorioiden ajatuskulkua kes-
kittyen lähinnä Argyriksen (1990, 91–94) single-loop (yksisilmukkainen) ja double-loop (kaksi-
silmukkainen, syvällinen ajattelu) (Argyris 1993) tasojen tarkastelusta (Vaso, 82) Sengen viiteen peri-
aatteeseen oppivasta organisaatiosta (Senge 1990, 375; ref. Moilanen 1996, 92 ).  Yksittäisten työtehtä-
vien tai toimintojen tehostumiseen liittyvästä oppimisesta Argyris käyttää single-loop oppimisen käsitet-
tä. (Moilanen 1996,175). Argyris (1990, 91–94) kuvaa tavallista hierarkkista organisaatiota yksisilmuk-
kaisen (single loop) mallin mukaisesti. (Vaso 1998, 82). 
 
Kaksisilmukkaisessa (double-loop) mallissa oppivan organisaation (Argyris, 1993) henkilöstöä kannus-
tetaan jatkuvaan kyseenalaistamiseen. Siihen liittyy kritiikki omia valintoja kohtaan virheiden korjaami-
seksi sekä oman työn ja työyhteisön työn tarkastelu. (Vaso 1998,73). Moilasen (1996,175) mukaan 
double-loop oppimista on periaatteiden ja normien arvioimisen ja muuttamisen kautta tapahtuva laaja-
alaisempi oppiminen. Argyris kuvailee (1993) kaksisilmukkaisen (double-loop) ajattelutavan pohjana 
olevan johtamisen (transformatiivinen johtaminen) avulla oikeita toimintoja tukeva oppiminen. Johdettu 
oppiminen heijastuu organisaation kulttuuriin ja erityispiirteisiin, ryhmiin ja yksilöihin.  
 
Tutkimukseni aineistona on kuusi kohdeorganisaatiossa toteutettua yksilöhaastattelua. Toteutin haastat-
telut teemahaastatteluina lokakuussa 2011. Tulkitsen yksilöhaastattelujen vastauksia Appreciative In-
quiry - analyysimenetelmällä. Analyysi- ja tulkintavaiheessa kokemusmaailmat sekoittuvat kollektiivi-
seksi puheeksi menneisyydestä, olemamassa olevasta ja tulevaisuudesta.  
1.3 Tutkimuskysymykset 
 
Tutkimusongelmaksi työssäni on muodostunut kysymys:  
Miten osaaminen rakentuu koulutusorganisaatiossa?  
 
Alakysymyksinä ovat:  
Mitä ammattiopettaja arvostaa työssään?  
Millaista osaamista koulutusorganisaatio arvostaa? 
 
10 
 
Analyysimenetelmänä käytän David Cooperriderin ja Suresh Srivastvan (1986) Appreciative Inquiry – 
menetelmää (myöhemmin AI). David Cooperriderin ja Suresh Srivastvan akateemikkojen käyttöön or-
ganisaatiomuutosteorian rakentamisprosessiin kehittämää (1986) Appreciative Inquiry-menetelmä sopii 
erityisesti organisaatioiden muutostilanteisiin. Menetelmä ei etsi tai takerru olemassa oleviin ongelmiin, 
eikä ulkopuolelta tulevaan ohjaukseen asioiden hoidossa, vaan uskotaan, että organisaatiossa toimivilla 
ihmisillä on tarvittava taito muokata itseään ja omaa työtään koskevia asioita parhaalla tavalla ja ratkoa 
eteen tulevia ongelmia kokemuksensa ja yhteisen tiedon pohjalta. Positiivisuus ja generatiivisuus tunnis-
tavat olemassa olevia vahvuuksia ja luovat tulevaisuutta. 
 
Mielestäni kyseiset tutkimustavat ovat relevantteja sen vuoksi, koska sekä oppivan organisaation että 
AI: n taustalla on positiivisuus ja suuntautuminen tulevaisuuteen. Mahdollisiin olemassa olevia ongel-
miin ei paneuduta vaan menetelmä keskittyy etsimään sellaisia vahvuuksia mistä organisaatio saa voi-
mansa, aivan kuten Argyrisin teoria oppivasta organisaatiosta tunnistaa nykyhetken vahvuudet ja raken-
taa itse tulevaisuuttaan. AI haastattelussa 4D:n kehä (Cooperrider ym. 2005, 15) kulkee nykyhetkestä 
unelman mukaiseen tulevaisuuteen, visioon. Nämä neljä vaihetta ovat löytö (discovery), unelma 
(dream), muotoilu (design) ja toimitus (delivery).  Argyriksen single-loop - kehän kiertyessä vastuuta 
ottavaan kyseenalaistavaan douple-loopiin, AI-analyysimenetelmän dream-vaihe tekee samaa, pyytää 
vastaajaa kertomaan oman näkemyksensä siitä, mikä työssä ja työn tekemisessä olisi parasta ja konkre-
tisoimaan ajatuksensa todellisuuden tasolle. Miettiessään mitä muuttamalla unelma voitaisiin toteuttaa, 
vastaaja tuottaa dialogissaan oma-aloitteisia, tiedostavia ja kehittyneitä (oppivalle organisaatiolle tyypil-
lisiä) vastuksia. AI-menetelmässä todellisuus muodostuu puheessa ja sanoissa (Watkins & Mohr 
2001xxxii; 26) (Luoma 2010, 77). Kysymällä samaa asiaa suoraan usealta vastaajalta, tutkija voi saada 
useita erilaisia vastauksia. Tämä laajentaa tutkijan ymmärrystä aiheesta. Dialogien erilaisia merkitys-
maailmoja ja käsityksiä tulkitsemalla avautuu ymmärrys kunkin haastateltavan tavasta nähdä todellisuus 
ja se, millaisena vastaaja kokee oman työnsä ja itsensä osana organisaatiota.  
 
Jenni Luoma (2010) mainitsee lisensiaatin tutkimuksessaan Organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen 
toimintatutkimuksena, että AI: n positiivisessa ytimessä on teorianrakentaminen ja organisaation oppi-
minen. AI muodostuu viiden toisiinsa kietoutuneen periaatteen ja prosessin kautta (Luoma, 2010; kuvio 
10; 65).  Viisi välttämätöntä periaatetta ovat konstruktionismi, samanaikaisuus, ennakoitavuus, poeetti-
suus, ja positiivisuus. (Luoma 2010, Cooperrider and Whitney 2005; Watkins, Mohr and Kelly 
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2011,72). Whitney ja Trosten-Bloom (2010) ovat laajentaneet periaatteet kahdeksaan lisäten yhtenäi-
syyden (wholeness), sitoutumisen ideaaliin tulevaisuuteen (encantement) ja valinnan vapauden (the free-
choice principle).  
 
AI-menetelmässä organisaation jäsenten kerronta huipentuu parhaiden yhteisesti jaettujen huippuhetkien 
kuvailuun jotka ovat katalysaattoreita muutokseen. Narratiivisuus perustuu ajatukseen, että organisaatiot 
ovat kuin kirjoja. Kunkin kirjan tarina on syntynyt jokapäiväisessä arjessa puhutuista pienistä tarinoista. 
Menetelmä arvostaa jokaista pientä tarinaa sellaisenaan ja nostaa esiin myös marginaaliset äänet jotka 
usein sisältävät innovaatioita (Whitney, 1996; Whitney and Trosten-Bloom, 2003).  
 
Myös Boje (1995, 2001) esittää, ettei organisaatiolla voi olla vain yhtä tarinaa, vaan yhteinen tarina syn-
tyy erilaisista henkilöstön jäsenten kokemuksista syntyneistä tarinoista. (Boje ym., 2011, 378). Useat 
tutkijat ovatkin käyttäneet narratiiveja muun muassa oppivan organisaation roolin tutkimisessa julkisen 
sektorin organisaatiomuutoksissa (Berense, Duijinhove,  ja Veenswijk, 2006; Fieldman ym. 2004; Fron-
da ja Moriceau, 2008).  Muutoksiin liittyvät narratiivit, tutkimukselliset tai muussa tarkoituksessa teh-
dyt, voivat liittyä yksilö-, ryhmä- tai organisaatiotasolle. Niitä käytetään rationalisoimaan tai selventä-
mään merkityksiä sekä antamaan tulevaisuudelle suunta (Bryan and Wolfram Cox, 2004; Buchanan ja 
Dawson, 2007). (Boje ym., 2011, 379). 
 
Oppivan organisaation strategia on positiivinen ja kehittävä. Lisäämällä ymmärrystä oman ja työyhtei-
sön käyttäytymisen taustoista itsestäänselvyyksiksi muodostuneet käsitykset päivittyvät tiedostavam-
paan suuntaan. Tiedostamisen kautta avautuu valmius oivaltaa, kehittyä ja ottaa vastaan sekä jakaa tie-
toa ja osaamista. Niin kuin pyörällä ajaminenkin, oppimaan oppiminen vie aikaa. Epäluulo muutosta 
kohtaan aiheuttaa vastarintaa, defensiivistä eli puolustavaa käyttäytymistä, oppimisen esteitä, Argyris 
esittää (Argyris 2003, 188).  
 
1.4 Tutkielman keskeiset käsitteet 
 
Esa Saarinen (2001) tarkentaa Aalto-yliopiston sivuilla (2013), miten käsite filosofisesti tarkoittaa sanal-
lista avainta ajatuskokonaisuuteen tai – maailmaan jonka avulla jokin asia pyritään käsittämään ja minkä 
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kautta jotakin ajatuksellisesti käsitellään; siis majakkamääre, jonka kautta jotakin valaistaan tai kahva-
käsite, josta pidetään kiinni. (Esa Saarinen 2001).  
1.4.1 Organisaation osaaminen  
 
Organisaation osaamisen määrittelyssä nojaudun Hamelin ja Prahaladin määrittelyyn (Hamel 1994, 12; 
Hamel & Prahalad 1996; Lehtonen 2002, 58), jonka mukaan osaaminen jakautuu metaosaamiseen, 
ydinosaamiseen ja perustaitoihin. Metaosaamisella tarkoitetaan eri ydinosaamisista sekä muista osaa-
misalueista koostuvaa tuotetta tai palvelua kokonaisuudessaan. Ydinosaaminen on pitkän ajanjakson 
kuluessa kehittynyttä tasokasta, vähintään ryhmätason osaamista (Hamel ja Prahalad 1994,12; Hamel ja 
Prahalad 1996). Lehtonen (2002) jatkaa, ettei Hamelin (1994,12) mukaan ydinosaamista voida olemuk-
sellisesti johtaa johonkin nimenomaiseen tiimiin (Hamel 1994,12), vaan se jakautuu koko yritykseen ja 
konsernin eri yksiköihin. Ydinosaaminen on sekä osaamista jota yrityksessä jo on (Lehtonen 2002, 58), 
että osaamista jota vasta päätetään hankkia. Porter sen sijaan mainitsee, että (1998a, xix) yritys on jouk-
ko toimintoja, voimavaroja ja kykyjä, ja toiminnot määrittelevät mitkä voimavarat ja kyvyt ovat olen-
naisia. (Lehtonen 2002,59). Lehtonen jatkaa, että organisaation osaamista voi tarkastella dynaamisena 
ilmiönä, jolloin organisaation oppimiskyky sekä strategisten osaamisalueiden joustava muuntelu ja yh-
distelykyky korostuvat (Lehtonen 2002,61). Perustason osaamista on substanssi- eli alakohtainen am-
mattiosaaminen.  
 
1.4.2 Transformatiivinen johtaminen  
 
Organisaatioissa, joiden tavoitteena on toimintojen kokonaisvaltainen kehittäminen laatua parantamalla 
(Ruohotie 1996,159) käytetään transformatiivista eli uudistavaa, muuntavaa johtamista. Transformatii-
vinen johtaminen keskittyy vision luomiseen ja henkilökuntaa ohjataan tarkastelemaan omaa työtään 
uusista näkökulmista (Vaso, 1998, 91).  Eisenbeiß ja Boerner esittävät artikkelissaan (2013) ”A Double-
edged Sword”: Transformational Leadership and Individual Creativity, että transformatiivinen johtami-
nen on erityisesti koulutukseen liittyvä johtamisen paradigma (Avolio, 1999;Bass and Riggio, 2006; 
Tourish, Craig and Amernic, 2010). Transformatiivisen johtamistavan esitteli ensimmäisenä Burns 
(1978) ja Bass (1985) jatkoi idean kehittämistä eteenpäin. Johtamisessa pyritään älyllisen stimuloinnin 
kautta saamaan alaisten luovaa potentiaalia esiin (Avolio, 1994; Bass and Riggio, 2006; Conger and 
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Kanungo, 1992). Cascion (1995, p. 930) mukaan nykyaikaiset verkostoituneet, monikulttuuriset organi-
saatiot tarvitsevat uudistavaa johtamista. Teorian mukaan transformatiiviset esimiehet motivoivat ihmi-
siä tekemään parhaansa (Avolio and Bass, 1988, p. 33) ja ponnistelemaan vision mukaisesti (Bass, 1985; 
Bass ja Riggio, 2006). Bass (1985, 1998) luonnehtii transformatiivista johtajuutta neljän komponentin 
avulla: Idealized influence (tai karisma) käsittää ideaalin, arvojen tai elämää suurempien asioiden huo-
mioimisen, niiden vaikutuksen käyttäytymiseen. Työn toteuttamiseen (inspirational motivation) tarvi-
taan yrityksen artefakteja (laitteet, työvälineet ja työympäristö) sekä kokonaisuuden taustalla vaikutta-
vaa visiota.  Yksilöllisyyden huomioonottaminen (individualized consideration) liittyy transformatiivi-
sen johtajan tapaan ymmärtää alaistensa yksilöllinen eroavaisuus coachatessaan ja mentoroidessaan hei-
tä. Bass ja Riggio (2006, 5) huomauttavat, että transformatiivinen johtajuus korostaa muutosta ja tule-
vaisuuteen tähyämistä (Avolio, 1994; Conger and Kanungo, 1992) enemmän kuin fokusoimista valvon-
taan, tarkkailuun ja kontrollointiin (Bryman, 1992). Transformatiivisten johtajien oletetaan kannustavan 
alaisia luovuuteen kahden mekanismin kautta; kognition ja motivoinnin kautta (Gebert, 2002). Myös 
roolimalleilla on merkitystä, sillä transformatiiviset johtajat käyttäytyvät itsekin usein luovasti (uncon-
ventional). ( Eisenbeiß ja S. Boerner 2011, 56).   
 
Transformatiivinen johtaminen on riippuvainen lisääntyvästä luovuudesta ja innovoinnista (García-
Morales, Loréns-Montes ja Verdú-Jover, 2008; Waldman and Bass, 1991). Luovuus viittaa uuden tuot-
tamiseen ja yhdessä työtä tekevien tiimien tai yksilöiden käyttökelpoisiin ideoihin (Amabile, 1988, p. 
126) ja voidaan tulkita innovaatioiden luomisen komponentiksi (Rank, Pace ja Frese, 2004) (myös 
Amabile, 1988; Anderson, de Dreu and Nijstad, 2004; Paulus, 2002; Pirola-Merlo and Mann, 2004).  
(Eisenbeiß ja S. Boerner 2011, 56).  
  
1.4.3 Oppiva organisaatio 
 
Oppivan organisaation oppimisessa on kyse koko organisaation sekä tiimien ja yksilöiden oppimisesta 
(Otala 1996, 138)( ref. Vaso 1998). Senge (1990, 14) määrittelee oppivan organisaation sellaiseksi or-
ganisaatioksi joka jatkuvasti lisää kykyään luoda omaa tulevaisuuttaan (Vaso 1998,79). Argyriksen ja 
Schönin mukaan organisaation oppimista käsittelevä kirjallisuus ja tutkimus jakaantuvat teoreettisesti 
suuntautuneeseen (deskriptiivinen lähestymistapa) ja käytännöllisiä kehittämisratkaisuja esittävään 
(normatiivinen lähestymistapa).  (Lehtonen 2002, 27). Argyrisin mukaan oppimista tapahtuu silloin, kun 
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ajattelumallit muuttuvat ja uudenlainen toiminta tulee mahdolliseksi (Moilanen 1996, 175).  Moilanen 
kiteyttää (1996, 90), että oppivaa organisaatiota ei Argyrisin käsittein ole, on vain muutosta tarvitseva 
nykytila, oppivan organisaation tavoitetila ja ajatus siitä, kuinka tavoite saavutetaan. (Moilanen 1996, 
90). 
 
1.4.4  Appreciative Inquiry (AI)  
 
Ap-pre´ ci-ate, v., tarkoittaa arvostaa; tunnistaa paras ihmisissä tai ympärillämme olevassa maailmassa; 
löytää menneisyyden ja tämän hetken vahvuudet, onnistumiset ja potentiaalit; tunnistaa ne asiat jotka 
antavat elinvoiman elävään organismiin. Synonyymejä ovat kunnioittaa, arvostaa tai pitää arvossa.  
 
In-quire´(Kwir), v., tarkoittaa tutkimukseen ja keksintöön liittyvää toimintaa ja myös kysymysten teke-
mistä; avoimuutta nähdä uudet potentiaalit ja mahdollisuudet. Synonyymejä ovat keksintö, etsintä ja 
systemaattinen tarkkailu, tutkiminen. ( What is AI, 2012). 
 
1.5 Tutkimuksen rakenne ja eteneminen 
 
 
Tutkimusraportin alussa kerron johdannossa sellaisista suurista linjoista, mihin tutkimukseni asettuu. 
Seuraavaksi kuvailen tutkimukseni tarpeellisuutta ja ajankohtaisuutta. Kerron, miten yhteiskunnalliset 
muutokset työelämässä vaikuttavat kaikkialla ja ulottuvat valtion säästötavoitteina myös oppilaitosten 
arkeen. Tulevaisuuden skenaarioissa ennustetaan, että työn uudelleen muotoutumisen aika on tulossa ja 
työntekijöiltäkin vaaditaan muuntumista. Johdatan lukijan asiantuntijoiden ajatuksiin kehittämisotteiden 
tarpeellisuudesta. Koen tutkijana tarpeelliseksi lisätä ymmärrystä tutkimukseni kohteena olevan koulu-
tusorganisaation opettajien työstä ja osaamisesta. Avaan siis lukijalle tutkielmani taustaa kohdassa 1.1 
johdantoon linkittämällä. Esittelen tutkimuskohteen, toisen asteen jälkeisen ammatillisen koulutusorga-
nisaation, oppilaitoksen, niin että lukijalle muodostuu käsitys siitä, missä kontekstissa tutkimukseni to-
teutetaan asiayhteyksien ymmärtämiseksi (Hirsjärvi & Hurme 2010, 12).  
 
Seuraavaksi kohdassa 1.2 esittelen tutkimusongelman. Muodostaakseen tarkemman kuvan tutkimukses-
tani, lukijan tulee saada tietää myös tutkimustani koskevat rajaukset ja tavoitteet. Olennaista on myös 
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keskittyä lyhyesti tutkielman keskeisiin käsitteisiin (1.3). Käsitteiden avulla muodostamme maailmaa 
(Hirsjärvi & Hurme 2010, 49). Tämä luku selventää sitä, mitä käytettävillä käsitteillä tarkoitetaan ja 
pyritään vaikuttamaan siihen, että tutkija ja lukija puhuvat samasta asiasta. Tämän lukijan kädessä ole-
van tutkimusraportin seuraamista helpottaa se, että rakenne ja eteneminen esitellään perusteellisesti 
kohdassa 1.4. 
 
Seuraavaksi alkaakin tutkimuksen teoreettinen osuus ja kirjallisuuskatsaus (2.). Tässä johdatan lukijan 
aikaisempien tutkimusten ja niiden tulosten siivittämänä oman tutkimukseni aihealueelle. Tutkimukseni 
teoreettinen osuus pohtii osaamista ja oppimista Chris Argyrisin ja Peter M. Sengen teorioiden pohjalta. 
Tutkiessani kirjallisuutta alkuymmärryksen lisäämiseksi kiinnitin huomiota erityisesti Argyrisin single-
loop ja douple-loop teorioihin sekä Sengen viiteen periaatteeseen. Näiden kautta tutkimukseni siirtyy 
syvemmälle oppivan organisaation erityispiirteisiin. Koska tutkimukseni eräs oleellinen osa oli ymmär-
tää organisaation osaaminen kolmella; yksilö-, tiimi- ja organisaatiotasolla, kerron hieman Hamel & 
Prahaladin osaamisen muodostumisen teoriasta. Avaan vielä hieman organisaatiotason osaamiseen liit-
tyvää johtajuuskognitiota. Luvun kaksi (2.) lopuksi kerron tutkimukseni viitekehyksen ja näkökulman. 
Metodologia-osuus, luku 3, sisältää teoriaa ja tietoa tutkimuksessani käytetystä analyysimenetelmästä, 
Appreciative Inquirysta (AI). Selitän menetelmän perusteellisesti ja luon yhteyden tutkimuksen tavoit-
teeseen. Näin helpotan lukijan mahdollisuutta arvioida ja punnita tutkimukseni luotettavuutta, reliabili-
teettia ja validiutta.  
 
Aivan olennainen osa tutkimusta on kertoa tutkittavasta aineistosta, sen hankinnasta ja sisällöstä. Näin 
tutkija tuo lukijan tietoon kaiken aineistoon liittyvän tutkimuksellisesti relevantin tiedon. Luvun kolme 
(3.) lopuksi selitän vielä teemahaastattelun periaatteita ja sitä, miksi valittu aineistonkeruumuoto on täs-
sä yhteydessä erityisen sopiva. 
 
Luvussa 4. keskityn empiiriseen analyysiin. Tässä tiivistyy koko tutkimusraportin ydin; alun johdannos-
sa esille tuodun ymmärryksen valossa selitän valittua AI-analyysimenetelmää käyttäen tutkimusongel-
maa ja haen tutkimusaineistosta vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimusraportin lopuksi tulee tulos-
ten, keskustelun ja johtopäätösten aika. Pohdin itse tutkimusprosessia ja sen aikana syntyneitä ajatuksia 
sekä esittelen tutkimuksen esiin tuomat käytännön neuvot asiasta kiinnostuneille. 
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1.6 Tavoite ja kontribuutio 
 
Kehittämisotteella (Räsänen 2010) tarkoitetaan sellaisia toimenpiteitä, joiden avulla organisaation elä-
mää ja toimintoja uudistetaan toivottuun suuntaan. Usein kehittämisen tarve herää, OADI-mallin (ob-
serve, assess, design, implement) mukaisesti. Jokaiseen organisaatioon kuuluu vahvuuksien lisäksi myös 
kehittämisen kohteita.  Aila Paason teoksessa (2011) Osaava ammatillinen opettaja 2020, Tutkimus 
ammatillisen opettajan tulevaisuuden työnkuvasta (2011, 233) esiin nostama eräs mahdollinen jatkotut-
kimuksen aihe koskee opettajan ja opettajayhteisön jäsenten oppimisen ja työyhteisöosaamisen kehittä-
mistä (233). Jatkan kyseistä keskustelua tuomalla omassa tutkimuksessani esille ammatillisen, toisen 
asteen jälkeisen koulutusorganisaation opettajien ajatuksia työn nykytilanteesta, huomisen unelmista, 
haasteista ja mahdollisuuksista. Tutkimukseni selittää sitä, millaisena opettajat tässä case-tutkimuksessa 
näkevät nykyhetken vahvuudet, kehittämisen tarpeet sekä sen, mitä opettajan työ ja osaaminen olisi par-
haimmillaan.  Tutkimukseni luo kontribuution organisaation kehittämistyöhön. Argyris (Moilanen 1996, 
92) korostaa, että muutos lähtee yksilöstä, mutta Lehtonen esittää, että osaamisen kehittämisen ytimessä 
on nimenomaan työryhmien kehittäminen. Jäsenten kesken jakamisen kautta syntynyt yhteinen osaami-
nen on myös ryhmätason asiantuntijuutta, joka näkyy hiljaisena yhteistyötaitona.(Lehtonen 2002,35) 
Mielestäni lisääntynyt ymmärrys ammattiopettajan työn realismista selventää käsitystä nykyisestä (pre-
sent-in-present) ja samalla tulevaisuudesta (future-in-present, Lämsä, 2006). AI-menetelmän 4-D:n ke-
hän kautta piirtyy kuva nykyhetkestä unelmanmukaiseen huomiseen ja tulevaisuuteen. Arvostamalla 
opettajien omia ajatuksia työstä korostuu AI-menetelmän generatiivisuus, se että organisaatiolla itsel-
lään on kyky rakentaa omaa tulevaisuuttaan. Tarkasteltavana on organisaation sisältä kerätty autenttinen 
tieto, ei ulkopuolelta katsottu tilannekuva. Kun peilaamme saatuja tuloksia Paason tutkimuksiin, syntyy 
vertailupohjaa. Miten ideaali kuva ammattiopettajan huomisesta sopii yhteen tulevaisuuden hiljaisten 
signaalien ja megatrendien kanssa? Oletettavasti tämän vertailun risteyskohdissa voi piillä kehittämisen 
kohteita, sillä olemassa olevan on sopeuduttava ja muututtava mukana toimintaympäristön ja yhteiskun-
nan muuttuessa.  
Itä-Suomen yliopistossa erääksi opettajan työn kehittämisen päätavoitteeksi on havaittu oman työn ke-
hittämiseen osallistumisen tärkeys (Uef, 2013).  
Kuten suunnistuksessa, myös organisaation on tärkeää hahmottaa nykytilansa. Ellei tiedä, missä on, on 
aivan sama, mihin suuntaan lähtee (HS 27.5.2006).  
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2  OSAAMINEN JAOPPIMINEN 
 
Jyväskylän yliopiston taloustieteen laitoksen Raili Moilanen tuo teoksessa Oppiva organisaatio-, tausta 
ja käsitteistöä, esille (1996) runsaasti asiaa organisaatioiden oppimisesta nimenomaan Chris Argyriksen 
ja Peter M. Sengen mukaan. Moilanen mm. yhdistää Argyaanisen ja Sengeläisen oppimisen samaan 
viitekehykseen. (Moilanen 1996, 110). Selvemmin organisaatioteorioihin viittaa Chris Argyrisin ja Do-
nald A. Schönin (Argyris & Schön 1978, 321) luokittelu, jossa he tarkastelevat organisaatioita ryhmänä, 
toimijana, rakenteena, järjestelmänä, kulttuurina ja politiikkana. (Moilanen 1996, 96,50). 
 
2.1 Ajattelumallit organisaation oppimisessa; single- ja double-loop 
 
Chris Argyris on tarkastellut organisaatioiden oppimista ajattelumallien avulla. Hänen teoriansa ovat 
muuttuneet vähitellen ja painotus on siirtynyt ihmisten johtamisesta organisaatioiden johtamiseen. Argy-
ris (1990, 91–94) kuvaa tavallista hierarkkista organisaatiota yksisilmukkaisen (single loop) ja oppivaa 
organisaatiota kaksisilmukkaisen (double-loop) mallin mukaisesti. Kaksisilmukkaisessa mallissa henki-
löstöä kannustetaan jatkuvaan kyseenalaistamiseen ja valintojen tekemiseen sekä virheiden korjaami-
seen. (Vaso 1998, 82). Argyriksen (1993) mukaan johtamisen avulla tapahtuvan oppimisen periaatteena 
on oikeita toimintoja tukemalla kaksisilmukkainen (double-loop) ajattelutapa. Johdettu oppiminen hei-
jastuu organisaation kulttuuriin ja erityispiirteisiin, ryhmiin ja yksilöihin. (Vaso 1998,73). 
Argyris ja Schön (1978) teoria tähtää organisaation toiminnan kehittämiseen. Teoriassa organisaation 
oppiminen jaotellaan kahdella kehällä tapahtuvaksi (single-loop ja double-loop). Näistä kaksikehäinen 
oppiminen, mikä edellyttää virheen havaitsemista ja korjaamista siten, että ongelman poistamiseksi tut-
kitaan epätyydyttävät tekijät ja muokataan niitä kyseenalaistamalla ja muuttamalla organisaation norme-
ja, päämääriä ja strategioita, edustaa oppivan organisaation näkemystä (Argyris & Schön 1978; 18, 24) 
(Luoma 2010). Transformative learning theory korostaa sitä, että tulemalla kriittisesti tietoiseksi omista 
ja muiden uskomuksista ja odotuksista, oppija voi löytää uuden ymmärryksen. (Mezirow, 2000) (Lämsä 
2006, 6-7). 
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2.2 Syvällinen oppiminen, toimintamallit 
 
Argyrisin teorioita on soveltanut Senge (1990, 1994) joka on teoksessa The Fifth Discipline luonut Ar-
gyrisin oppien pohjalta oman ajattelumallin ryhmän ja vuorovaikutuksen tärkeydestä.  
Senge (2002, 17) mainitsee, että hyvä ryhmä on alussa joukko yksilöitä. Vie jonkin aikaa kehittyä yh-
dessä käyttämään olemassa olevaa osaamista. Tällainen hyvä tiimi on Sengen (2002) sanoin oppiva or-
ganisaatio, jossa ryhmä ihmisiä käyttää kompetenssejaan saavuttaakseen haluamansa. Ajan kuluessa 
ihmiset usein muuttuvat syvällisesti ja ryhmä alkaa nähdä ja kokea maailman eri tavalla. Uusien kykyjen 
kehittyessä kasvaa myös uusi ymmärrys ja herkkyys. Oppimisen syklin syövereissä (kuvio 1) ryhmässä 
kehittyy uusia taitoja ja kykyjä, mikä muuttaa jokaisen tulevaa kehittymistä. Tuloksena ei ole vain uu-
den kapasiteetin kertyminen vaan perustavanlaatuisen yksilöllisen ja kollektiivisen ajattelutavan muutos.   
Syvällisen oppimisen muutos aktivoituu Sengen viiden oppimisen perusperiaatteen kautta. Kestävä si-
toutuminen periaatteisiin pitää oppimisen kehän liikkeellä. Valmius toimia johtaa merkittäviin ja kestä-
viin muutoksiin. Kun uudet uskomukset ja oletukset muodostuvat, uusien kykyjen ja taitojen kehittymi-
nen tulee mahdolliseksi.(Senge, 2002,17). 
Aito oppimisen sykli tarkoittaa sitä, että opitaan tekemään sellaista, mitä ei aikaisemmin osattu tehdä. 
Luonteenomaista oppivalle organisaatiolle on tavoitteen tiedostaminen, reflektio ja keskustelu, käsitteel-
listäminen. Kun tietoisuus omien mielen mallien rakentumisesta lisääntyy, samalla tiedostamme pa-
remmin, miten maailma omassa mielessämme rakentuu. (Senge 2002, 19). 
 
Sengen (1990, 14) mukaan oppiva organisaatio on sellainen organisaatio, joka lisää jatkuvasti kykyä 
luoda omaa tulevaisuuttaan (Vaso, 142). Senge (1990, 5-10) esittää, että kyvykkäät henkilöt vihkiytyvät 
läpi elämän jatkuvaan oppimiseen. Hän (1990, 17–19) lisää, että oppiminen voi usein olla heikkoa op-
pimisen esteiden, kuten huonon johtamisen, toimenkuvien epäselvyyden ja erityisesti organisaation hen-
kilöstön ajattelu- ja kommunikointitottumusten vuoksi. (Vaso 1998, 60). 
 
Argyris toteaa, että organisaation toimintaa ohjaava nykytilan teoria (theory-in-use; Argyris 2001, 242) 
muotoutuu jatkuvasti yksilöiden tekemän kyseenalaistuksen tai arvioinnin kautta. Se sisäistyy yksilöiden 
mielikuviin ja yhteisiin toimintamalleihin (maps).  (Argyris & Schön 1978,17). Malli määrittää ihmisten 
toiminnan taustalla olevat arvot, käyttäytymisen ja käyttäytymisen tulokset ja seuraukset. Tulevaa tai 
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toivottavaa tilaa Argyris kuvaa käsitteellä espoused theory (2001, 242). Douple-loop-oppiminen esiintyy 
usein tavoitetilan synonyyminä (Argyris & Schön 1978,131). (Moilanen 1998, 81). 
 
Argyrisin malleihin liittyy käsitepari oppimista estävä – oppimista edistävä.  Single-loop tyyppiseen 
ajatteluun liittyy ajatus oppimista estävästä vaikutuksesta (Argyris 1992, 218–220). Seurauksena kysei-
sen mallin mukaisista arvoista ja käyttäytymisestä voidaan havaita puolustusmekanismien ja entistä säi-
lyttävien perusteluiden käyttö ihmisten välisessä kanssakäymisessä ja asioiden hoidossa. Argyris on 
nimennyt oppimista estävät mekanismit ja tekijät käsitteellä primary loops (Argyris & Schön 1978, 
109). Argyris jatkaa, että tähän malliin olennaisesti kuuluvat puolustautumismekanismit vaikuttavat eri-
tyisen selvästi yrityksen oppimis- ja muutostilanteissa ja ovat oppimisen esteenä. Ne estävät sellaisten 
asioiden tai tapahtumien ilmenemisen, jotka aiheuttavat organisaatiossa tai sen ihmisissä hämmennystä 
tai tuskaa. Samanaikaisesti ne myös estävät hämmennyksen ja tuskan syntymiseen vaikuttaneiden syi-
den korjaamisen. (Argyris 1992,40).(Moilanen 1996,81). 
 
Seuraukset näkyvät käyttäytymisessä ja toiminnoissa; esimerkiksi avoin tiedon jakaminen estyy. Argyri-
sin mukaan tämä malli on erittäin yleinen ja vaikeasti muutettavissa. Arvot näkyvät ryhmien käyttäyty-
misessä voittaja-häviäjä asetelmina, mukavuudenhaluna, ryhmän jakamana harhakäsityksenä, asioiden 
kärjistämisenä ja ”puolustavana sodankäyntinä”. Oppimista estävistä tekijöistä Argyris käyttää käsitettä 
”secondary loops”. (Argyris & Schön 1978, 109). (Moilanen 1996,82).  
 
Argyriaaniseen ajattelumaailmaan kuuluvat myös näiden todellisten, toimintaa ohjaavien ja oppimista 
estävien mallien ohella toivotut tai oletetut mallit, jotka pohjautuvat lähinnä douple loop –oppimiseen tai 
oppimaan oppimiseen. Yksilön kehitystä ja oppimista tukeva käyttäytymismalli sisältää Argyriksen mu-
kaan seuraavat arvot: asianmukainen informaatio, vapaa, tietoon perustuva vuorovaikutus ja sisäinen 
sitoutuminen.(Argyris 1992,220). Arvot heijastuvat yksilön käyttäytymiseen (Argyris 1992,220) ja tästä 
seuraa se, että ihmisten on helpompi kehittää oppimistaan douple-loop oppimisen suuntaan, kun heitä 
rohkaistaan siihen. Tämän seurauksena organisaation tehokkuus kasvaa vähitellen. (Argyris 1992,220). 
(Moilanen 1996,84).  
 
Yksilöillä on usein paineita suoriutua työstään hyvin ja tarve välttää epäonnistumisia. Argyris korostaa, 
että tehokkuusvaatimuksiin vaikuttavien arvojen ja normien-, niiden muuttamisen eli double loop – op-
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pimisen kautta pystytään kehittämän organisaatiota tarvittavaan suuntaan (Argyris & Schön 1978, 
159).(Moilanen 1996,85). Moilanen esittää, että keskeinen käsite muutosprosessissa on oppimaan oppi-
minen (deutero learning). Argyris painottaa, ettei organisaatiossa aina välttämättä tunnisteta muutosta tai 
oppimista vaativaa tilannetta. Yksilöt eivät ehkä tiedosta omaa tietämättömyyttään ja kyvyttömyyttään 
oppia. (Argyris & Schön 1978, 167). (Moilanen 1996, 85). 
 
2.2.1  Sengen viisi perusperiaatetta 
 
Sengen viisi periaatetta täydentää Argyriksen ajatuksia organisaation kontekstissa tapahtuvien käsitteel-
listen ryhmittelyjen kautta, jotka vaikuttavat tiimien oppimiseen. Peter M. Sengen Viiden periaatteen 
oppiva organisaatio- ajattelussa korostuvat yksilön pätevyys (personal mastery), jaetun vision merkitys 
(building shared vision), ajattelumallit (mental models)ja tiimioppiminen (team learning) sekä systee-
miajattelun soveltaminen. (Senge 1990,1991).   
Hän kuvailee organisaatiossa oppimista tiimien oppimiseksi ja kolmijalkaiseksi jakkaraksi, mikä vaatii 
kaikki jalat pysyäkseen pystyssä (Senge 2006,xiii). Jakkaraa kannattelevat kolme jalkaa ovat: tavoite 
(personal mastery, shared vision), reflektoiva keskustelu (mental models, dialogue)  ja kompleksisuuden 
ymmärtäminen (system thinking).  Kokonaisuuden ymmärtämiseen viittaavaa systeemiajattelua voisi 
kuvailla rajuilman nousulla (Senge 2006, 6). Ennen kuin pilvet ilmestyvät taivaalle, tapahtuu joukko 
tiedossa olevia asioita, joita ilman rajuilmaa ei syntyisi.  
Senge esittelee viisi periaatetta kolmella eri tasolla ja määrittelee ne käsitteillä practices, principles ja 
essences. (Senge 1990, 373–374). Ensimmäinen taso kuvaa käytäntöä, sitä mitä tehdään. Toinen taso 
kuvaa niitä ajatuksia ja ideoita, jotka ohjaavat toimintaa. Kolmas taso kuvaa sellaisia piirteitä, jotka ha-
vaitaan kun periaatteen soveltamisessa edetään erityisen pitkälle.(Moilanen 1996,93). 
 
Kokonaisvaltaista ajattelua painottavalla kolmannella tasolla humanistinen käsitys sisältää uskon yksi-
lön oman motiivin voimakkaasta vaikutuksesta siihen, mihin oppiminen suuntautuu. Senge (1990,1994) 
yhdistää vahvan vision tai tavoitteen oppivaan organisaatioon ainakin muutamissa kirjoituksissaan.  
(Moilanen 1996,54, 57.) 
 
21 
 
2.2.2  Syvällisen oppimisen kehä 
 
 
Kuvio 1. Sengen Syvällisen oppimisen kehä organisaation oppimisessa. Raili Moilasen (1996, 101) mal-
lia mukaillen.  
Lähde: Moilanen, 1996,101. 
 
Syvällisen oppimisen kehässä asenteet ja uskomukset, taidot ja kyvyt sekä tietoisuus ja herkkyys seu-
raavat kehämäisesti toinen toisiaan.  Sengen mukaan syvällisen oppimisen kehä toimii, kun pystymme 
toteamaan tehneemme jotakin, mitä emme ole aiemmin pystyneet. Samalla uudet kyvyt ja taidot ohjaa-
vat meitä näkemään asiat eri tavoin. Viiden periaatteen toteutuminen ei onnistu ilman muutosta yksilön 
ajattelussa ja toiminnassa (Senge ym.1994, 18–20) (Moilanen 1994, 102).   
 
2. 3 Oppiva organisaatio  
 
Raili Moilanen selventää teoksessa Oppiva organisaatio- teoriaa ja käsitteistö (1996) organisaatioiden 
oppimisen erilaisia luokitteluja. Shiravastavan (1983, 9-10) luokittelun lähtökohtana on organisaation 
oppimisen tarkastelu sopeutuvan oppimisen, oletusten jakamisen, kokemusten hyväksikäytön ja yhteisen 
tietopohjan näkökulmista. Hän lähestyy asiaa oppimisprosessin näkökulmasta. Prosessikeskeinen oppi-
van organisaation tarkastelu sisältää organisaation ja organisaatiossa tapahtuvan oppimisen tarkastelua 
joko ajattelun tai oppimisen prosessien kautta. Prosesseissa sekä ajattelu- ja toimintamalleissa toimijoina 
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ovat ihmiset sekä ihmisten sisäiset ja ihmisten väliset prosessit sekä näihin liittyvät useat vuorovaiku-
tuksen ja yhteistyön muodot. Koska ajattelun lähtökohtana on se, että organisaatio on ihmisten muodos-
tama kokonaisuus, organisaation rooli jää tarkastelussa vähäiseksi. (Moilanen, 1996, 56). 
Hahmotellessani viitekehystä valitsin kirjallisuudesta muutamia relevantteja lähestymiskulmia aihee-
seen. Ensin luin Aila Paason teoksen Osaava ammatillinen opettaja 2020 (2011). Sen jälkeen etsin lisää 
ammatillisen oppilaitoksen osaamista käsitteleviä teoksia, joiden avulla pyrin avaamaan ja syventämään 
ymmärrystäni aiheesta. Juha Vason Ammatillisen aikuiskoulutuksen laatu (1998) esitteli oppivaa orga-
nisaatiota muun muassa laadun kehittämisen kannalta. Teemu J. Lehtosen (2002) Tampereen yliopiston 
kasvatustieteiden laitoksen väitöskirja Organisaation osaamisen strateginen hallinta käsittelee organisaa-
tion keskeisten osaamisalueiden mallintamista ja kuvaamista. Otan mukaan hänen ajatuksiaan ja määri-
telmiään johtajuudesta, sillä mielestäni ne sopivat valtion hallinnon organisaation nykytilanteeseen (ta-
loudellisuus, tuottavuus ja kannattavuus). Kauppatieteilijähän tarkastelee asioita oppimansa perusteella 
liiketoiminnallisen linssin läpi. Lehtonen (2002) tarkasteli kohdeorganisaation strategisia osaamisalueita 
ja tutki niihin liittyviä jaettuja merkitysrakenteita ja johtajuuskognitiota kilpailullisten tekijöiden näkö-
kulmasta.  
 
Moilanen toteaa, että oppiva organisaatio voidaan ymmärtää toimintapainotteisena, ympäristöä ja toi-
minnan muutoksia korostavana. Organisaatio voi olla myös älyllisen, ajattelun ja tiedon prosessin kautta 
oppiva. Viimeisessä vaiheessa organisaatio voi näyttäytyä kokonaisvaltaisena, erilaisia toiminnan, ajat-
telun ja organisaation ominaispirteitä korostavana.  (Moilanen 1996, 6). 
 
Vainio (1995) toteaa, että oppivassa organisaatiossa on jatkuva tarve kehittyä ja omaksua uusia asioita ja 
toimintatapoja. Säännöllinen, toistuva arviointi tuottaa tarpeellista informaatiota muutoksen suunnasta. 
Åhlberg (1992,1) korostaa oppilaitoksen opettajan oman arvioinnin merkitystä, kun taas Scriven (1991, 
1-4) mukaan kukaan ei ole hyvä tuomari omassa asiassaan. (Vaso, 2009,114). 
 
Moilanen (1996, 86) esittää myös, että Argyriksen mukaan organisaation oppiminen olisi tietyn moni-
vaiheisen oppimisprosessin etenemistä organisaatiossa yksilötason ja organisaatiotason välisenä vuoro-
vaikutusspiraalina. Argyris korostaa organisaatioiden pyrkimystä kohti douple-loop oppimista. Ensinnä-
kin, organisaatio joka hallitsee double-loop oppimisen, osaa myös single –loop –oppimisen. Hän jatkaa, 
että tutkimalla tehokkuusvaatimuksiin vaikuttavat arvot ja normit niiden muuttamisen kautta eli douple-
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loop – oppimisen avulla pystytään kehittämään organisaatiota tarvittavaan suuntaan (Argyris & Schön, 
1978, 159; ref.  Moilanen 1996,85). Moilanen tiivistää, että organisaation oppiminen etenee Argyrisin 
mukaan pienistä ongelmista isoihin ongelmiin, oppimista harjoitellen, levittäen oppimisen vaikutukset 
muuhun organisaatioon ja vaikuttaen arvoihin ja käytäntöihin jatkuvana prosessina yksilön ja organisaa-
tion oppimisen välillä. (Moilanen 1996, 86). 
 
Lähtökohtatilanteeseen liittyy yleensä single-loop oppiminen sekä yksilö- että organisaatiotasolla. Yksi-
lön ja organisaation oppimisessa on tiettyjä oppimista estäviä mekanismeja (primary ja secondary 
loops), jotka muutosprosessissa (comprehensive intervention process) korvataan tai jotka korvautuvat 
oppimista edistävillä tekijöillä. Kun tavoitetila on saavutettu ensin yksilötasolla ja sen ohella riittävän 
laajalla organisaation tasolla, puhutaan organisaation oppimisesta. (Moilanen 1996, 90). 
 
Argyris korostaa yksilön ja organisaation oppimisessa neljää tekijää: yksilö on keskipiste, toimija ja 
organisatorisen oppimisen välikappale. Single-loop-oppiminen ei auta ympäristön tai organisaation 
muutosvaatimuksiin vastaamisessa, vaan tarvitaan douple loop – oppimista ja oppimaan oppimista. 
Muutosprosessi ei ole helppoa; muutos lähtee yksilöistä, mutta tarvitaan myös organisaation muutosta. 
Lopputulosta ei itse asiassa ole olemassakaan, on vain prosessi, joka johtaa erilaiseen oppimiseen. (Moi-
lanen 1996, 92). 
 
Argyris määrittelee käyttäytymisen muuttamisen douple-loop oppimista suosivaan suuntaan neljän vai-
heen kautta. Yksilö tunnistaa käyttäytymistään ohjaavan mallin ja siihen liittyvät puolustavat perustelut.  
Tuen ja uuden käyttäytymismallin oppimisen kautta yksilö oppii vähitellen soveltamaan uutta ajattelua 
toiminnassaan. Uutta mallia levitetään myös muualle organisaatioon. (Moilanen 1996,88). 
 
Lehtosen (2002,34) mukaan yksilöiden osaamisen jalostuminen ryhmän ja koko organisaation osaami-
seksi vaatii korkeamman systeemitason osaamista. Ryhmä tarkoittaa ihmisiä, jotka työskentelevät ta-
voitteellisesti yhdessä. Oppivan tiimin perusedellytyksenä on taito käydä avointa keskustelua ja hallita 
puolustusrutiineja joiden kautta erimielisyyksiä tasoitetaan. (Senge 1990, 236). (Lehtonen 2002,34). 
Organisaation oppimisen tutkimuksessa saman luokittelun mukaisesti puhutaan suoritekeskeisestä, pro-
sessikeskeisestä ja kokonaisvaltaisesta oppimisesta. Suoritekeskeinen oppiminen korostaa toimintaa, 
toiminnan lopputulosta ja ympäristöä muuttumisen lähtökohtana. Prosessikeskeisellä tasolla korostuvat 
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yksilön oppimisessa kognitiiviset eli tiedon prosessointiin liittyvät ominaisuudet.  Senge sijoittuu argy-
aaristen vaikutteiden vuoksi tähän ryhmään. Kokonaisvaltaista ajattelua painottavalla tasolla korostuu 
humanismi (kuvio 2). (Moilanen 1996, 52). 
 
ihmiskeskeisyys, laaja-
alaisuus, tavoitteellisuus 
humanismi kokonaisvaltainen, visiokeskeinen 
ajattelumallit. oppimispro-
sessit 
kognitivismi prosessikeskeinen 
toiminta behaviorismi suorituskeskeinen 
 yksilön oppiminen organisaation oppiminen 
 
Kuvio 2. Moilasen mallia mukaillen tehty näkemys siitä, millaisia vastinpareja yksilötason oppimiselle 
voidaan organisaatioiden oppimisen puolella rakentaa. 
Lähde: Moilanen (1996, 52).   
 
Kim (1993) selventää organisaation oppimista suhteessa yksilön oppimiseen esittämällä, että organisaa-
tion oppimisen edellytyksenä on sekä yksilön että organisaation ajatusmallien muutos. Ajatusmallit ja-
kaantuvat käsityksiin (frameworks) ja toimintamalleihin (routines). Tästä muodostuu kaksisilmukkainen 
oppiminen (Argyris 1990, 91-94) eli OADI-malli (observe, assess, design, implement). Lehtonen 
(2002,28) toteaa, että yksilön oppiminen muuttuu organisaation oppimiseksi silloin, kun yksityiset käsi-
tykset siirtyvät organisaation yhteisiksi käsityksiksi. Tämä voi tapahtua myös toisinpäin, yhteisestä 
osaamisesta yksilön käsityksiksi ja toimintatavoiksi. (Lehtonen 2002, 28–29). Dixonin (1994) mukaan 
organisaation oppimista tapahtuu silloin, kun saavutettavissa olevia merkitysrakenteita käsitellään yhtei-
sesti ja ne vaikuttavat yhteisten merkitysrakenteiden syntymiseen tai laatuun. (Lehtonen 2002, 29). 
Lehtonen (2002, 74) korostaa organisaatiossa olevia eritasoisia tietämyksen taso- ja sisältöattribuutteja 
(Sanchez & Heene 1997a, 6; Sanchez 1997, 166-167).  Sanchez (1997, 166–167: 1.) jakaa tietämyksen 
neliportaisen asteikon kasvatustieteistä: toistaminen (reproduction) tarkoittaa kykyä toistaa asia kirjoit-
tamalla ilman merkitysten ymmärtämistä. Selittäminen (explanation) merkitsee kykyä selittä asia omin 
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sanoin, eli asialle on jo annettu merkityksiä. Soveltaminen (application) tarkoittaa kykyä soveltaa tietoa 
jossakin määrin ja yhdistäminen (integration) merkitsee tiedon hallintaa niin, että sitä osataan käyttää 
valikoiden soveltuvassa tilanteessa. 
 
Argyris korostaa, ettei organisaatio muodosta toimintoja, jotka tuottavat osaamista vaan yksilöt, jotka 
organisaation agentteina tuottavat sellaista käyttäytymistä mikä johtaa oppimiseen (Argyris 2003, 67). 
Argyris käyttää termostaattia vertauksena pinnallisen singe-loop tason osaamisesta. Termostaatti on 
ohjelmoitu toimimaan lämpötilan mukaan, ja se korjaa tilannetta automaattisesti tarpeen mukaan säätä-
mällä lämmön päälle tai pois päältä. Syvällistä, double-loop osaamista kuvaisi se, jos termostaatti kysyi-
si itseltään, miksi optimilämpötilan pitää olla juuri 68 astetta, tai miksi ohjelmointi on tehty sellaiseksi 
kuin se on (Argyris 2003, 68). Argyris selittää, että douple-loop oppimisessa kysymyksiä ei esitetä vain 
objektiivisista tosiasioista vaan myös tosiasioiden takana olevista syistä ja motiiveista (230). Hän jatkaa, 
että double-loop toiminnot- syvällinen oppiminen - kontrolloivat pitkäaikaista tehokkuutta ja täten koko 
systeemin kohtaloa (Argyris 2003, 69).  
 
Organisatorinen tieto (organizational knowledge) tarkoittaa ryhmän jäsenten yhteisiä uskomuksia asioi-
den syy- ja seuraussuhteista. Tieto on todennäköisyyteen perustuvia uskomuksia ihmisten mielissä, ei 
joukko absoluuttisia tosiasioita. Tämän lisäksi organisaatiolla voi olla tietoa esimerkiksi painetussa 
muodossa ohjekirjoina tai dokumentteina (Sanchez, Heene & Thomas 1996,9; Sanchez & Heene 1997a, 
4-5) tai käytännön työssä syntynyttä osaamista. Tieto tai tietämys voi olla kirjoittamatonta ja julki lau-
sumatonta asiantuntijuustietämystä tai hiljaista tietoa (tacit-) joka syntyy toimintaympäristön hajanaises-
ta informaatiosta ja heikoista signaaleista (Sanchez &Heene 1997,8; Boisot, Griffiths& Moles 1997). 
(Lehtonen 2002, 32). Pysyvää kokemustietoa syntyy kun oppija yhdistää omassa toiminnassaan teoriaa 
ja käytäntöä, sillä kaikkea asiantuntijuutta ei voi siirtää suoraan oppijalle (Järvinen, Koivisto & Poikela 
2000,71) (Paaso 2010, 113–114) mallioppimisen kautta. 
 
Oppiminen aikaansaa muutoksen yksilön tai organisaation tiedoissa (state of knowledge). Muutos tapah-
tuu, kun yksilö tai useampi heistä omaksuu uuden uskomuksen asioiden välisistä suhteista tai kun vanha 
uskomus muuttuu. Jos vanha uskomus hylätään tai luottamus uskomukseen vähenee tai syvenee, tietä-
myksen taso muuttuu. Senchez ja  Heene (1997a,6) esittävät, että organisaation tieto on organisaation 
jäsenten  tai ryhmien uskomusten varanto, ja oppiminen ilmentää informaatiovirtauksia systeemiele-
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menttien välillä. Tämä johtaa organisaatiossa vallitsevien uskomusten muutokseen. (Lehtonen 2002, 
72). 
 
Dixon (1994) tarkentaa, että yhteisen eli jaetun merkitysrakenteen määritelmä tarkoittaa yhteisesti sovit-
tua tai ymmärrettyä merkitysten yhdistelmää joka jäsentyy organisaatiolle keskeisten ilmiöiden ympäril-
le. Organisaation jäsenille yhteiset merkitysrakenteet muodostuvat joukosta normeja, strategioita ja olet-
tamuksia, joiden mukaan tehtävät jaetaan ja suoritetaan. Merkitysrakenteet voivat olla toimintaohjeita 
tai sääntöjä, mutta ollakseen yhteisiä niiden on oltava organisaation jäsenten mielissä. Yhteinen ei mer-
kitse sitä, että merkitysrakenteet olisivat täysin samat jokaisella yksilöllä, vaan merkitysten läheisyyttä 
ja yksilöiden mahdollisuutta toimia ikään kuin heillä olisi täysi yhteisymmärrys asiasta. Näiden merki-
tysrakenteiden muodostaminen tai muuttaminen on organisaation oppimista. Organisaation osaamisalu-
eessa yhdistyvät yksilölliset ja jaetut merkitysrakenteet jolloin organisaation kyvykkyys tietyllä alueella 
tulee mahdolliseksi. Osaamisalue syntyy sekä jaettujen että yksilötason merkitysrakenteiden tavoitteelli-
sesta yhdistelystä ja se voidaan eksplisiittisesti nimetä.  (Dixon 1994, 39–42). (Lehtonen, 002, 37). 
 
Tutkijat ovat painottaneet kognition sosiaalisen puolen tärkeyttä. Silloin puhutaankin sosiaalisesta kon-
struktivismista tai konstruktionismista. Merkitysrakenteisiin liittyvällä vertailulla on sosiaalinen ulottu-
vuus koska ne usein syntyvät sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Koska merkitysrakenteet kehittyvät 
ja muuttuvat vuorovaikutuksessa toisten ihmisten kanssa voidaan puhua merkitysten sosiaalisesta ulot-
tuvuudesta. (Savery & Duffy 1995). (Lehtonen 2002,26). Mitä laajempi muistissa oleva kognitiivinen 
kartta henkilöllä on, sitä helpompi hänen on oppia lisää (Dixon 1994,16). (Lehtonen 2002).  
 
Konstruktiivisen oppimiskäsityksen mukaan oppimisessa tapahtuu kokemusten yksilöllistä tulkintaa 
merkityksenantoprosessin kautta (sensemaking process). Tämä voi myös rajoittaa oppimista. Merkitys-
rakenteiden kehittämisessä on tärkeää suhteiden ja yhteyksien havaitseminen asioiden välillä. Merkitys-
rakenteet eivät synny havaitsemistamme todellisuuden osista, vaan havainnoistamme ja niiden tulkin-
nasta. Dixon (1994, 11–15) esittää, että oppiminen on merkitysten antamista maailman ilmiöille, ”maa-
ilman” nimeämistä. Yksilöllinen tulkinta maailmasta on haaste vuorovaikutukselle sillä samasta asiasta 
voi olla monenlaisia ymmärryksiä. Toisaalta tämä on myös mahdollisuus erilaisten näkemysten ja ideoi-
den syntymiselle, mikä on luovan toiminnan perusedellytys.  Toinen toisiltamme oppiminen perustuukin 
erilaisten merkitysten vertailuun (Dixon (1994, 14–15). (Lehtonen 2002,24).  
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Oppivan organisaation toimintaan vaikuttaa syvällisesti myös suuri määrä piileviä merkitysrakenteita, 
käsitteitä, kuten esimerkiksi ”ylimpään johtoon valitaan henkilöitä, jotka ovat toimineet rahoituksen 
parissa” tai ”vaikka mitä tapahtuisi, aikataulu ei saa pettää”. Ne auttavat organisaatiota toimimaan jous-
tavasti ilman pitkiä keskusteluja. Ristiriita syntyy silloin kun toimintaympäristö muutos vaatii tarvetta 
niiden muuttamiseen.  (Lehtonen 2002, 24, 27,36). 
  
Muodollinen organisaatiorakenne 
 
   
Epämuodollinen työryhmärakenne 
 
Osaaminen syntyy ja kerääntyy osaamisvarantoon 
 
Osaamisvaranto 
(knowlwdge base) 
 
 
 
Kuvio 3. Osaaminen siirtyy ryhmiltä osaamisvarantoon, kollektiiviseksi osaamiseksi. Tutkijan hahmo-
telma aiheesta Nonaka &Takeuchi (1995) Lehtosen teoksen (2002) pohjalta. 
Lähde: Lehtonen (2002, 34-35).  
 
Nonaka ja Taleuchi (1995) hahmottavat organisaation kollektiiviseen osaamiseen (knowledge base), 
muodollisen organisaatiorakenteeseen ja epämuodolliseen työryhmärakenteeseen. Työryhmätasojen 
osaaminen kertyy yhteiseksi osaamiseksi. Osaamisen kehittämisessä kehitetään työryhmiä, kun taas 
osaamisen tarkastelussa paneudutaan kollektiiviseen osaamiseen, osaamisvarantoon (kuvio 3). Yhteisen 
tavoite- ja tehtäväymmärryksen lisäksi tiimi tarvitsee yhteisen merkitysrakenteen eli peruskäsityksen 
työn alla olevasta asiasta (muun muassa yhteinen käsitteistö, ks. Dixon 1994). Jakamalla omaa osaamis-
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taan yhteisesti työstettäväksi ryhmän yhteinen merkitysrakenteisto laajenee ja vuorovaikutuksessa syn-
tyy uutta tietämystä. Ryhmän kokonaisosaaminen muodostuu yksilöosaamista suuremmaksi ja syntyy 
ryhmätason asiantuntijuutta, hiljaista (tacit) yhteistyötaitoa.(Lehtonen 34–35, 2002). 
 
Osaamisalueita eli jaettuja merkitysrakenteita käsitellään ja hallinnoidaan johtajuuskognition avulla. 
Osaamisalueet eivät muodostu havaituista todellisuuden osista, ennemminkin yhteisesti nimetyistä ha-
vaintojen tulkinnoista. Merkitysrakenteen vastaavuutta empiiriseen todellisuuteen voidaan validioida 
esimerkiksi kovien lukujen perusteella, jotka osoittavat kunkin osaamisalueen merkityksellisyyden. Leh-
tosen mukaan poikkeuksena ovat vaikeammin mitattavat ilmiöt kuten arvot, motiivi tai yrityskulttuuri. 
(Lehtonen 2002,71). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 4. Organisaation osaamisalue. Yhteiset merkitysrakenteet kollektiivisessa osaamisessa keskeisten 
ilmiöiden syntyessä. 
Lähde: Lehtonen (2002,37) 
 
Kollektiivisen osaamisalueen malli (kuvio 4) perustuu siihen, että organisaation osaamisalue on jaettu 
merkitysrakenne eli kognitio, joka on paitsi yksilöiden tietoisuudessa, myös sosiaalinen kognitio. Näin 
sen vuoksi, että se on yhteisesti sovittu tai ymmärretty merkitysten yhdistelmä, joka jäsentyy organisaa-
tiolle keskeisten ilmiöiden (päämäärät, toimintaprosessit, teknologiat ym.) ympärille. Organisaation op-
Henkilökohtaiset merkitysrakenteet   
Avoimet merkitysrakenteet  
Yhteiset merkitysra-
kenteet   
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piminen on syntyneiden merkitysrakenteiden muodostamista tai muuttamista. (Lehtonen 2002, 37). 
Käytännönläheisenä tutkijana vertaisin organisaation jäsenten erilaisia tulkintoja merkitysrakenteista 
siihen millainen tilanne syntyy, jos eri kansallisuuksia edustavat henkilöt pyrkivät yhteiseen tavoittee-
seen, mutta jokainen puhuu omaa kieltään. Eri maissa ilmaistaan samaa asiaa kullekin kielelle ja kult-
tuurille ominaisella tavalla. Ilmaisukeinot ja tavat vaihtelevat, eikä kaikissa kielissä edes löydy toisessa 
kielessä tavanomaiselle sanalle, tarkoitukselle tai asialle vastinetta. Samoin kuin yhteistä kieltä käyte-
tään dialogissa, tarvitaan yhteisiä merkitysrakenteita yhteisen ymmärryksen luomiseksi. 
 
Lehtonen (2002) jatkaa, että kollektiivista osaamista käsitellään kirjallisuudessa sen kehittämisen tai 
oppimisen näkökulmasta. Organisaation oppimista käsittelevissä malleissa korostuvat merkitysrakentei-
den (skeemojen, ajatusmallien) asema organisaation oppimisessa. Argyris (1982) käyttää merkitysraken-
teista nimitystä ”käytössä olevat teoriat” (theories-in-use, todellisuudessa toimintaamme määräävät aja-
tusmallit). Näiden lisäksi on olemassa ”ääneen lausutut teoriat” (expoused theories). Senge (1990) näkee 
merkitysrakenteet (mental models) sisäisinä kuvinamme siitä miten maailma toimii. Hänen toteamuk-
sensa ”me kannamme mielessämme kuvia, oletuksia ja kertomuksia” kuvaa myös sitä, miten valmiit 
ajattelumallit rajoittavat ihmisten toimintaa ja ajattelua tuttuihin puitteisiin. Erityisen ongelmallisia voi-
vat olla tiedostamattomat merkitysrakenteet, jotka ohjaavat toimintaamme. (Lehtonen 2002, 27).  
Hamel ja Prahalad  (Hamel 1994, 12; Hamel & Prahalad 1996) määrittelevät osaamisen metaosaami-
seen, ydinosaamiseen ja perustaitoihin (Lehtonen 2002, 58).   
 
 
Ydinosaaminen 
 
 
 
Ryhmien osaaminen 
 
 
 
Perustaidot 
 
Ydinosaaminen 
(laatu ja merki-
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Kuvio 4. Kolme tasoa osaamisessa Hamel & Prahaladin mukaan.  
Lähde: Lehtonen (2002, 59). 
 
Hamel ja Prahalad  (Hamel 1994, 12; Hamel & Prahalad 1996) määrittelevät osaamisen metaosaami-
seen, ydinosaamiseen ja perustaitoihin (Lehtonen 2002, 58).  Metaosaamisella tarkoitetaan eri ydin-
osaamisista sekä muista osaamisalueista koostuvaa tuotetta tai palvelua kokonaisuudessaan. Ydinosaa-
minen on pitkän ajanjakson kuluessa kehittynyttä tasokasta, vähintään ryhmätason osaamista (Hamel ja 
Prahalad 1994,12; Hamel ja Prahalad 1996). 
 
Lehtosen (2002) mukaan organisaation oppiminen on yleensä yksilön oppimisesta poikkeava tapahtuma, 
joka aikaansaa muutoksia organisaatiossa vallitsevassa ajattelu- ja toimintatavoissa. Syntyy uudenlaista 
yhteisesti jaettua tietämystä sekä uudenlaisia toimintajärjestelmiä (Sarala & Sarala 1997,146). 
 
Lehtonen (2002, 73) jatkaa määrittelemällä ydinosaamisen sijainnin sosiaalisen oppimisen kentällä. So-
siaalisen oppimisen vaiheisiin viitaten Boisot, Griffiths ja Moles (1997) esittävät, että ydinosaaminen 
tietämyksenä sijoittuu todennäköisimmin hiljaisen tiedon alueelle. Ydinosaamisen rakenneosia ovat 
koodattu (codified) ja yleisesti tiedossa oleva (diffused) tietämys (Boisot, Griffiths ja Moles (1997,67-
71). 
 
 
Koodattu  Organisaatiokohtainen tietämys   Kirjatieto 
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Kuvio 5: Ydinosaamisen sijainti sosiaalisen oppimisen käyrällä (Boisot, Griffiths & Moles 1997). Leh-
tosta (2002,73) mukaillen. 
Lähde: Lehtonen (2002,73). 
 
Merja Miettinen (2000) määrittelee kehittämisen perustana olevan oppivan organisaation seuraavasti: 
organisaatiolla on kyky luoda, hankkia ja siirtää tietoja ja muuttaa toimintaansa tietojen, kokemusten ja 
uusien käsitysten mukaiseksi. Se on siis uudistuskykyinen, innovatiivinen ja menestyvä. Sen toimintata-
pana on vastaaminen ryhmän tai organisaation kehittämistarpeeseen yhdistämällä yhteisöllinen osaami-
nen (Garvin 1994, Senge 1990). Oppivassa työyhteisössä ihmiset voivat kehittää osaamistaan ja kyky-
jään saadakseen aikaan kehitystä, jonka avulla menestytään aikaisempaa paremmin. Miettinen ym. 
(2000, 151) mainitsee myös, että oppivat organisaatiot soveltuvat eri tavoin erilaisiin työyhteisöihin, 
joten niitä on käytettävä joustavasti ja tilanteeseen sopivalla tavalla.  
 
Hermansin (1994,12) mukaan oppivan organisaation viisi peruselementtiä ovat avoimuus ja rajattomuus, 
jotka mahdollistavat luovuuden ja informaation vapaan liikkumisen. Koska oppimista ei voi tapahtua 
ilman kokeilua, tarvitaan motivaatio riskinottoon ja taito oppia menestyksistä ja epäonnistumista. Ympä-
ristön merkitys on tärkeä, sillä organisaatio edistää oppimista saadakseen ja käyttääkseen tuloksia ja 
rohkaisee toimintaan. Uusi oppi jalkautetaan kaikkialle organisaatioon (Vaso 1998,73). Tutkijana ajatte-
len Hermansin ajatusten olevan relevantteja nykypäiväkin ja ne sopisivat hyvin tutkimukseni pohjaksi, 
mutta varsinaisen kiinnostukseni kohteen esittelen seuraavassa luvussa. 
 
Moilanen (1996, 86) esittää, että Argyriksen mukaan organisaation oppiminen olisi tietyn monivaiheisen 
oppimisprosessin etenemistä organisaatiossa yksilötason ja organisaatiotason välisenä vuorovaikutusspi-
raalina. Argyris korostaa organisaatioiden pyrkimystä kohti douple-loop oppimista. Juha Vason (1998, 
101) teoksessa Ammatillisen aikuiskasvatuksen laatu, Sarala ja Sarala (1996, 42) toteavat vertaillessaan 
laatujohtamista ja oppivaa organisaatiota, että oppivassa organisaatiossa toiminnan kehittäminen on op-
pimisprosessi, jossa kokemukset ja tehdyt virheet ovat tärkeitä oppimisen lähteitä. Oppivan organisaati-
on tärkeitä periaatteita ovat elinikäinen oppiminen, oppimaan oppiminen ja yhteistoiminnallinen oppi-
minen. Oppivan laatuorganisaation ja oppivan työyhteisön perusfilosofiaa on toiminnan kehittäminen 
(oppimisprosessi). Oppiminen sinänsä on toiminnan osatavoite minkä avulla päästään laadullisesti kehit-
tyneemmälle toiminnan tasolle. Organisaation toiminnan historia, omat kokemukset ja tehtyjen virhei-
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den tutkiminen ovat tärkeitä oppimisen lähteitä, samoin systeemiajattelu ja yksiköiden välinen yhteistyö. 
Toimintatavan keskeisenä piirteenä nostetaan oppiminen tietoiseksi toiminnan ja kehittämisen välineek-
si. Pyritään oppimiselle otollisten tilanteiden ja ilmapiirin aikaansaamiseen samalla kun halutaan kehit-
tää työntekijöiden kaikkia kykyjä sekä organisaation, että henkilön omaan käyttöön. Organisaatiossa 
kannustetaan oman toiminnan tutkimiseen ja uuden kokeiluun. Yhteistoiminnallinen ja elinikäinen opis-
kelu ja oppiminen, kokemuksista oppiminen ja oppimaan oppiminen korostuvat, samoin laadun merki-
tys asiakasnäkökulmasta katsottuna. Organisaation olemassaolon perustana vertailussa mainitaan asia-
kastyytyväisyys.(Vaso, 1998,102). 
 
Osaamisen hyödyntäminen vaatii muuntumista. Organisaatiossa tarvitaan myös osaamisen ylläpitoa. 
Osaamisen ylläpito vaatii uudistavaa eli transformatiivista oppimista, koska muuttuvassa ympäristössä 
edellytetään uudenlaisia ajattelu- toimintamalleja (Lehtonen 2002, 79–80, 184).  
 
Alan Mumford (1995) esittää oppivan organisaation muodostumisen vaativan yksilöllisen, toinen-
toiselta oppimisen ja tiimioppimisen vaiheet.  (Kuvio 7., The learning pyramid.) 
 
 
Kuvio 7. The lerning pyramid. Yksilöllisen, toinen-toiselta oppimisen ja tiimioppimisen vaiheet organi-
saation oppimisessa. 
Lähde: Mumford  (1995). 
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Wengerin mukaan osaamisen merkitys konkretisoituu käytännön tilanteissa ja ihmisten kesken tapahtu-
vassa yhteistyössä. Yksilöt ja organisaatiot vaikuttavat toinen toisiinsa jatkuvassa prosessissa, esimer-
kiksi tiedon hankkimisessa ja osallistumisessa. Aikaisemmin tämänkaltaista oppimista kutsuttiin muiden 
muassa tilanneoppimiseksi (Brown and Duguid, 1991; Richter 1998), sosiaaliseksi oppimiseksi (Elkjaer, 
1999, 2003), oppimiseksi kulttuurisessa prosessissa (Cook and Yanow, 1993; Henriksson, 1999) ja käy-
täntöpohjaiseksi oppimiseksi (Gherardi1). Oppivan organisaation monipuoliset resurssit ja käytännöt 
voivat myös lisätä motivaatiota. ( Wenger 2004; 272).  
 
Lehtonen (2002,83) esittää, että osaamisen rakentuminen voi olla intentionaalista tai toiminnallisen op-
pimisen kautta rakentuvaa. Täysin intentionaalinen osaaminen rakentuu seuraavien vaiheiden kautta:  
1. Määritellään merkitysrakenne (esim. toimintasuunnitelma), joka vastaa tavoiteltua osaamisaluetta, 
jotta saadaan idea selville. 
2. Osaamisalueeseen kuuluvat taidot selvitetään. 
3. Ryhdytään kokoamaan, hankkimaan ja kehittämään ko. taitoja osaamisalueen ideaa seuraten. 
4. Taitoja yhdistämällä saavutetaan kyvykkyystaso. 
5. Muodostunutta kyvykkyyttä kehitetään osaamiseksi taitojen kehittämisen ja korkeamman tason taito-
jen (esimerkiksi oppimiskyky ja koordinointi) avulla. (Lehtonen 2002, 84). 
 
Organisaatiossa oleva osaaminen voidaan jakaa (Hamel ja Prahalad 1994) välttämättömään ja erilaista-
vaan. Mäkelin ja Vepsäläinen (1994, 85) sekä Huomo (1996, 227) määrittävät osaamisen merkityksen 
sen mukaan, millainen sen merkitys on kilpailutekijänä: tuki- ja apuosaaminen (complementary capabi-
lity), toimialalle yhteinen perusosaaminen (core capability), kriittinen osaaminen (critical capability) ja 
tulevaisuudessa tärkeä osaaminen (cutting edge capability) (Mäkelin ja Vepsäläinen 1994) sekä kään-
teentekevä osaaminen (Huomo 1996). (Lehtonen, 2002, 69–70). 
 
Nonaka ja Takeuchi 1995, 34-35 tiivistävät, että yritys on olemukseltaan osaamisen varasto  
(respository of knowledge). (Lehtonen 2002,48, 50). Strategisesti merkityksellisiä ovat käyttökelpoiset 
voimavarat, jotka ovat niukkoja, vaikeasti kopioitavissa ja vaikeasti korvattavissa. Tällaisia ovat erityi-
sesti henkilöstö- ja osaamisresurssit. (Barney 1991; Kamoche 1993, 6-7, 14–18) (Lehtonen 2002, 50–
51). Lehtosen mukaan voimavaranäkökulman mukaan yrityksen sisällä olevat voimavarat ja osaaminen 
ovat kestävän kilpailuedun lähteitä. Lisäksi ydinosaamisessa kyseessä on lähes aina monien osaamisten 
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yhdistelmä, sillä mikään niistä ei voi yksinään tuottaa kilpailuetua (Bigner & Thomas 1996, 103; San-
chez & Heene 1997b,31). (Lehtonen 2002, 51).  
 
2.3.1 Johtajuuskognitio 
 
Johtajuuskognitiolla tarkoitetaan näkemystä koko avoimesta systeemistä (Lehtonen 2002, 91), mahdolli-
suuksista ja tilasta (managerial cognition). Senge on nimennyt kokonaisuuden näkemisen systeemiajat-
teluksi (Senge 2006). Lehtonen (2002) määrittelee johtajuuskognition organisaation osaamisresurssien 
hankintaa ja käyttöä sääteleväksi jaetuksi merkitysrakenteeksi, eli yrityksen johtamisesta vastaavien 
henkilöiden yhteiset uskomukset yrityksen systeemiin kuuluvista elementeistä ja niiden välisistä suhteis-
ta, tilasta ja mahdollisuuksista. Organisaation osaamisresurssien käyttöä ohjataan johtajuuskognition 
avulla (muun muassa päätökset osaamisen hallinnasta) (Lehtonen 2002, 66).  
 
Ruohotien (2000, 98) mukaan johtajuuskognitiota voidaan pitää analogisena käsitteenä kasvatustieteen 
”metakognition” käsitteelle. Metakognitiivista tietoa on yksilön omien prosessien, strategioiden ja 
skeemojen tunteminen ja tiedostettu käsitys itsestä oppijana sekä ymmärrys erilaisten oppimistehtävien 
vaikeudesta ja vaativuudesta. Oppija suunnittelee strategioiden käyttöä ja tiedon prosessointia, asettaa 
oppimistavoitteita ja analysoi ongelmaa. (Lehtonen 2002, 67). 
 
Oman systeemin koordinoinnin kyvykkyys (coordination capability), siis johtaminen, on ratkaisevaa 
osaamiseen perustuvassa kilpailussa. Systeemin ylimpänä on määritelty strateginen logiikka (strategic 
logic) - yritysjohdon ja päätöksentekijöiden perustelut käyttää yrityksen aineettomia ja aineellisia voi-
mavaroja hyväksyttävällä tavalla. (Sanchez & Heene 1996; Sanchez, Heene & Thomas 1996,10). (Leh-
tonen 2002, 64–65).  
Johtamisprosesseihin kuuluvat tiedon kerääminen ja tulkinta, päätöksen teko voimavarojen käytöstä, 
kannustinjärjestelmien kehittäminen sekä sanktioiden määrittely. Johtamisprosessien avulla määrittyy 
myös se, miten yrityksessä tehdään päätöksiä ja arvioidaan eri asioita. Ne määrittelevät myös osaamisen 
kehittämisen ja hyödyntämisen taustalla vaikuttavat päätökset, säännöt, arvot, normit ja toimintatavat.  
Lehtonen (2002) jatkaa, että systeemielementtien väliset strategiset aukot voidaan sulkea niiden usko-
musten perusteella, joita johtajilla on systeemin tilasta ja sen toimintaympäristöstä. Systeemien ohjaus ei 
perustu välttämättä siihen millainen systeemielementtien todellinen suhde on, vaan siihen, miten johtajat 
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käsittävät asian olevan. Tämä rajoitus vaikuttaa myös yleisesti siihen millaisia osaamisalueita organisaa-
tiossa määritellään olevan ja rajaa ulkopuolelle muut vaihtoehtoiset tavat ymmärtää voimavarat ja toi-
mintavaihtoehdot. (Lehtonen 2002,67). Hamel painottaa johdon roolia panostaa strategian tasolla ryh-
mätason osaamisen hankintaan ja kehittämiseen. (Lehtonen, 2002, 54–58). Seuraavaksi tarkastelen ryh-
mien eli tiimien kollektiivista osaamista.  
 
2.3.2 Tiimien kollektiivinen osaaminen 
 
Senge (2006, xiii) toteaa, että oppimisen yksikköjä ovat työtätekevät tiimit (ihmiset, jotka tarvitsevat 
toinen toistaan tuottaakseen tavoitteen). Lehtonen (2002, 34) esittää kollektiivisen osaamisen ryhmien 
osaamisena. Se voi olla tiimien tai asiantuntija- ja työryhmän yhteistä osaamista. Organisaation jäseniä 
voidaan tarkastella monenlaisten linssien läpi näkökulmasta riippuen. Persoonallisuustyypit, hierarkkiset 
tasot, asema ja tehtävänimike luokittelevat ja roolittavat työyhteisöä (esimerkiksi Belbinin roolimalli, 
Belbin 2013). Pätevyys, kompetenssit ja kyvykkyydet (Lehtonen 2002, 77) selviävät erilaisilla testeillä 
ja mittareilla. Kyvykkyydet ovat makrotason toimintaosaamista (knowledge-in-action), joka näkyy tois-
tuvissa omaisuuden käytön käytännöissä.  Taidot (skills) tarkoittavat mikrotason (yksilö tai pieni ryhmä) 
toimintaosaamista. Taitoa voisi määritellä myös erikoislaatuiseksi, käyttökelpoiseksi, johonkin tiettyyn 
tilanteeseen liittyväksi kyvykkyydeksi (Lehtonen 200, 77).  
 
Työkokemustausta selventää alakohtaisen asiantuntemuksen määrää. Osaamiskartoitus taas pureutuu 
selvittämään millaista koulutusta ja osaamista organisaatiossa olevilla yksilöillä on (Paaso 2010).  Yllät-
täen eri lähtökohdista, koulutustaustoista ja ammattiosaamisista muodostuneissa tiimeissä oppimista voi 
tapahtua laajemmin lukuisten uusien näkökulmien kautta. Syntyy osaamisen synenergiaa. Senge (1990, 
236) toteaa, että oppivan tiimin perusedellytys on saada tiimioppimista vastustavat voimat (puolustau-
tumisrutiinit) hallintaan ja käydä avointa keskustelua. Argyris puhuu defensiivisistä rutiineista kuten 
esimerkiksi ristiriitaiset viestit (mixed messages). (Argyris 2003, 188). 
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Kuvio 7.  Kollektiivisen osaamisen elementtejä tiimiosaamisessa. 
Lähde: Lehtonen 2002, 35. 
 
 
Lehtosen (2002) mukaan oppiva ryhmä tai tiimi tarvitsee yhteisen tavoite- ja tehtäväymmärryksen lisäk-
si riittävän yhteisen merkitysrakenteen, siis peruskäsityksen työstettävästä asiasta (muun muassa yhtei-
sen käsitteistön, ks. Dixon 1994) kommunikoinnin mahdollistamiseksi. Ryhmän käytettävissä oleva 
laaja, saavutettavissa oleva merkitysrakenteisto muodostuu, kun tiimin jäsenet orientoituvat avaamaan 
omaa osaamistaan. Kun osaaminen jakaantuu jäsenten kesken, ryhmään syntyy uutta tietämystä (kuvio 
8). Lehtosen mukaan ryhmän jäseninä yksilöt yltävät merkittävästi korkeampiin suorituksiin kuin erilli-
sinä yksilöinä toimien. Esimerkkinä voisi olla projekti, jossa tieto koostuu talous-, insinööri-, markki-
nointi- ja koulutusosaamisesta. (Lehtonen, 2002, 35). 
 
Edgar H Schein (1997, second edition) määrittelee havaitun käyttäytymisen säännöllisyyden ihmisten 
vuorovaikutuksessa organisaatiokulttuuriksi. Siihen kuuluvat kieli jota käytetään, tavat, traditiot ja ritu-
aalit (esimerkiksi Goffman, 1959, 1967; Jones, Moore ja Snyder, 1988; Trice ja Beyer, 1984, 1985; Van 
Maanen 1979b). Myös ryhmien normit, näkyvät arvot, muodollisuus käytännöissä ja sellaiset ideologiset 
periaatteet jotka kuvaavat ryhmän toimintaa suhteessa yhteistyökumppaneihin. Schein (1997, 8-9) jat-
kaa, että ryhmiin kehittyy hiljaisena tietona erilaisia sääntöjä (”näin me olemme täällä aina tehneet”), 
jotka uuden tulijan on opittava tullakseen hyväksytyksi ryhmään (esimerkiksi Schein, 1968, 1978; Van 
Maanen, 1976, 1979b; Ritti ja Funkhouser, 1982). Sitä on myös ryhmään kuulumisen edellyttämä käy-
tös ulkopuolisia kohtaan (esimerkiksi Schneider, 1990; Tagiuri ja Litwin, 1968) ja ryhmässä, tiettyjen 
Yhteinen käsitys 
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asioiden parissa työskennellessä käytännössä syntyvät ohjekirjoja täsmällisemmät tiedot ja taidot (know-
ledge - in –practice). Myös ajattelun tavat, mielikuvat ja kielelliset paradigmat, jotka ovat syntyneet ai-
kaisemman sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena. Hiljaista tietoa syntyy ryhmissä ryhmän jäsenten 
työskennellessä toinen toisensa kanssa (esimerkiksi Geertz, 1973; Smircich, 1983; Van Maanen ja Bar-
ley, 1984), (Schein 1998, 9). Perusmetaforat tai yhdistävät symbolit, ideat, tunteet, ja mielikuvat, joilla 
ryhmä ilmaisee itseään, heijastavat kulttuurisella tasolla ryhmän emotionaalista ja esteettisiä tilaa kont-
rastina kognitiiviseen tai arvioivaan tasoon (eveluative response) (esimerkiksi Gagliardi 1990; Hatch 
1991; Pondy, Frost, Morgan, ja Dandridge, 1983; Schultz, 1991).  (Schein 1998, 9).   
 
2.3.3 Yksilön oppiminen; erilaiset oppimiskäsitykset 
 
Moilasen mukaan yksilön oppiminen pohjautuu behavioristiseen, kognitiiviseen tai humanistiseen ajat-
teluun. Behavioristinen oppimisteoria tarkoittaa usein ehdollistumista; ihminen oppii saatuaan ärsykkeen 
jälkeiseen reaktioonsa johdonmukaisesti palautetta (Hergenhahn 1982, 86, Leino & Leino, 43–44). Kuu-
sisen (1991, 24,28) mukaan käyttäytymisen selittämiseen ei olennaisesti kuulu tutkimuksen kohteena 
olevan ihmisen sisäisten prosessien mukanaolo. Hergenhahn (1982, 50) mukaan behavioristit tutkivat 
vain sitä, mikä on näkyvää eli käyttäytymistä. Behaviorismia kohtaan alkoi syntyä voimakasta kritiikkiä 
sen vuoksi, että paradigmassa kiellettiin ihmisen sisäiseen maailmaan kuuluvien asioiden olemassaolo. 
Behavioristinen paradigma alkoikin vähitellen muuttua kognitiiviseksi vuosina 1955–1965 (Crain 1992, 
318, Leino & Leino 1988, 44–45). (Moilanen 1996, 26–27, 30). 
 
Kognitiivinen paradigma painottaa oppimisen tiedollista luonnetta. Kognition kohteena on informaatio, 
jota prosessoidaan; tiedon hankkimista, järjestelyä ja käyttöä. Koska ihmistä tarkastellaan kokonaisval-
taisena informaation prosessoijana, kognitiivinen paradigma huomioi myös ihmisen tunteet ja psykomo-
torisen alueen. Ihmistä ei pilkota erillisiin tieto- ja tunnealueisiin. (Vaherva & Ekola 1982,26; Leino & 
Leino 1988,45). (Moilanen 1996,30).  
 
Kognitiivisen tutkimuksen piirteissä on mielenkiintoisia eroavaisuuksia alkaen lasten oppimista tutki-
neen Piaget´n ajatuksista. Hänen mukaansa lasta voidaan tietyissä asioissa opettaa, mutta todellinen op-
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piminen saa alkunsa kokemuksista, jotka kiinnostavat lapsia ja antavat samalla heille mahdollisuuden 
tehdä omia ratkaisujaan (Crain 1992,129). (Moilanen 1996,32). 
 
Tolmanin on käyttänyt tutkimuksessaan käsitettä kognitiivinen kartta. Oppiminen on hänen mukaansa 
kuin kartan avulla kulkemista. Oppija valitsee mahdollisimman lyhyen ja helpon tien, tai toimii yrityk-
sen ja erehdyksen kautta. Ihminen pohtii ajatustasolla eri vaihtoehtoja ilman, että hänen tarvitsee kokeil-
la niitä käytännössä.(Hergenhahn 1982,322). Tolmanin opit ovat Banduran sosiaalisen oppimisen teori-
an taustalla (Moilanen 1996, 32). Sosiaalisen oppimisen teoria tarkoittaa, että yhteisöt saavat jäsenensä 
toimimaan sosiaalisesti hyväksytyllä tavalla. (Crain 1992,178; Hernenhahn 1982, 351).  Bandura koros-
taa ihmisen vaikutusta toiseen ihmiseen. (Hernenhahn 1982, 352). Keskeistä Banduran (1977, 50–51) 
mukaan on yksilön pätevyyden kehittäminen mallioppimisen avulla, oman uskon vahvistaminen omien 
kykyjen mahdollisimman tehokkaan käytön edistämiseksi ja motivaation ylläpito tavoitejärjestelmän 
avulla (Moilanen 1996, 34).  
 
Oppijan roolit vaihtelevat eri paradigmojen mukaan. Behaviorismissa oppija on ympäristön ohjaama 
kasvoton toimija. Kognitivismissa hän taas prosessoi tietoja, on kokeva ajattelija ja humanismissa itse-
ään toteuttava, tahtova oppija (Moilanen 1996,41). Vastaavasti oppimisen syynä behaviorismissa on 
vahva kasvuoptimismi, jossa uskotaan kasvatuksella saavutettaviin rajattomiin tuloksiin kiinnittämättä 
huomiota siihen, mitä oppija itse haluaa tai kokee (Kuusinen 1991,28). Kognitiivisessa suuntauksessa 
otetaan huomioon oppijan sisäisten kognitiivisten rakenteiden tarjoamat mahdollisuudet oppia tiettyjä 
asioita. Humanistisessa käsityksessä korostuvat oppijan oma persoona ja omat tarpeet (Maslow, Rogers 
1983 ja Knowles 1984). (Moilanen 1996, 39–42). Humanistinen ajattelu tarkastelee ihmistä kokonaisuu-
tena, eikä osista koostuvana (Butler 1971, 378). Carl Rogersin ja Abraham Maslowin mukaan ihminen 
tai humaani olento on paljon muutakin kuin ulkoisesti havaittavaa tai ympäristön kontrolloimaa käyttäy-
tymistä. Crain (1992, 319). (Moilanen 1996,35). ( kts. LIITE 1. Oppimiskäsitykset) 
 
Argyris uskoo lähestymistavassaan ihmisten itseohjautuvuuteen ja luovuuteen työssä silloin, kun moti-
vaatio on kohdallaan. Yksilön toiminnan taustalla vaikuttavat arvot, toimintastrategiat ja ajattelumallit. 
Ajattelumallit Argyris jakaa todellisiin ja kuviteltuihin (Argyris ja Schön 1978, Argyris 1977, Argyris 
1992).  Argyris esittää, että yksilöiden toimintaa ohjaa tietty ajattelumalli, joka sosiaalistumisen kautta 
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vaikuttaa niin, että organisaatiossa toimitaan saman mallin mukaisesti. Argyris (1977, 118) mainitsee 
seuraavat arvot:  
1. Achieve the purpose as I perceive them. ( Halu saavuttaa tarkoitus omalla tavallaan.) 
2. Maximize winning and minimize losing. (Maksimoida voitot ja minimoida menetykset.) 
3. Minimize eliciting negative feelings. (Minimoida negatiiviset tunteet.) 
4. Be rational and minimize emotionality. (Olla rationaalinen ja minimoida tunteellisuus.) 
Arvojen perusteella muodostuu tietynlainen toimintastrategia, jolla puolestaan on omat seurauksensa 
yksilön toimintaan ja oppimiseen. Laajemmin ne vaikuttavat myös organisaation tehokkuuteen. (Moila-
nen 1996,18). Tällainen malli ei ole yksilön toiminnan ja kehittymisen kannalta paras mahdollinen. Ar-
gyris on kehittänyt myös toisenlaisen mallin, joka tuottaa erilaisia ratkaisuja ja oppimista. Argyriksen 
tavoitteena on korvata single-loop oppimista double-loop- oppimisella. (Argyris 1977,118). (Moilanen 
1996,18).  
Alan Mumfordin (1995) mukaan oppiva organisaatio vaatii yksilöllisen, toinen toiselta oppimisen ja 
tiimioppimisen vaiheet. Wenger (2004, 272) korostaa osaamisen merkitystä käytännön tilanteissa ja 
ihmisten kesken tapahtuvassa yhteistyössä. Lehtonen (2002,83) esittää, että osaaminen voi olla toimin-
nallisen oppimisen kautta vaiheittaisesti rakentuvaa.  
 
2.4 Tutkielman teoreettinen viitekehys 
 
Käytän tutkimuksessani teoreettisena viitekehyksenä edellä esiteltyjen oppivan organisaation teorioiden 
ajatuskulkua keskittyen lähinnä Argyriksen single-loop ja double-loop tasojen tarkastelusta Sengen vii-
teen periaatteeseen oppivasta organisaatiosta. Tarkastelen AI-menetelmän avulla mitä ammatillisen 
opettajan työ on ja millaista osaamista koulutusorganisaatio arvostaa. Tutkimusstrategiana on tapaustut-
kimus ja metodologisena lähtökohtana on hermeneuttis-fenomenologinen tulkinta. Näkökulmana on 
osaamisen kehittämisen näkökulma, jossa osaamisen ja oppimisen merkitys korostuvat. Tuloksissa voi 
tulla esille tutkimuksen kohteelle ominaisia rakenteita tai malleja jotka selventävät sitä, mihin suuntaan 
ammattiopettajan työ on muuttumassa. Viitekehyksenä organisaation osaamista selventävät Argyrisin 
(1990, 1993) ja Sengen (1990) teoriat oppivasta organisaatiosta. Osaamista tarkastelen Hamel ja Praha-
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ladin mukaan (Hamel 1994, 12; Hamel & Prahalad 1996) metaosaamisena, ydinosaamisena ja perustai-
toina (Lehtonen 2002, 58). Analyysi perustuu Appreciative Inquiry-menetelmään ja -teoriaan.  
 
2.4.1 Appreciative Inquiry-menetelmän teoreettinen tausta 
 
Appreciative Inquiry-menetelmä on kehitetty vaiheessa, jolloin ongelmanratkaisukeskeiset interventiot 
kyseenalaistettiin ja syntyi tarve uudenlaisille ideoille, käsityksille ja teorioille. AI ei ollut varsinaisesti 
organisaation muutosteoria vaan menetelmä, joka teki grounded-teoriaa generatiivisemmaksi (Cooperri-
der, 1986; Cooperrider ja Sekerka, 2006). Bojen (2012) mukaan se, mitä tutkija valitsee tutkittavaksi ja 
miten asiaa tutkitaan luo uutta yhtä lailla kuin löytää maailmaa luoden positiivista mahdollisuutta. (Boje, 
2012, 90).  
 
 
Kuvio 9.  4D:n kehä Appreciative Inquiry –menetelmän haastattelussa, tutkijan hahmotelma. 
Lähde: Cooperrider (2008,5). 
 
4-D:n mukaiset (kuvio 9) teema-alueet ovat discovery (löytö), dream (unelma), design (muotoilu) ja destiny 
tai delivery (toimitus). (Watkins, 2011, 86). 
1. Löytö (discovery); hyvän työkokemuksen ja huippukokemuksen kuvailu. 
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2.  Unelma (dream); millaisena näet tulevaisuuden mahdollisuudet? 
3.  Muotoilu (design); mitkä tekijät vaikuttavat kehityssuuntaan, työntävät unelmaa eteenpäin? Mitä 
pitäisi tehdä jotta unelma toteutuisi? 
4. Toimitus (destiny); miten unelman mukainen muutos voidaan tuoda käytäntöön? 
 
Viides D tarkoittaa itse arvostavaa haastattelua ja siihen valittuja kysymyksiä, jotka määrittelevät ne asiat 
mihin haastattelu (eräänlainen interventio) kohdistuu (Boje 2011, 90). Bushe toteaa (2007, 30), että AI voi 
olla generatiivinen monella tavalla. Uudet ideat, mielikuvat, teoriat ja mallit vapauttavat kollektiivisia pää-
määriä, muuttavat todellisuuden sosiaalista konstruktiota ja mahdollistavat sellaisten päätökset ja toiminnat, 
jotka eivät olisi olleet mahdollisia aikaisemmin. Ollessaan tehokas, AI generoi spontaanisti ja johtamatta 
yksilö-, ryhmä- ja organisaatiotason toimintaa kohti positiivista tulevaisuutta. Tiivistetysti generatiivisyys 
ilmenee konstruktionismin periaatteessa ja korostaa keskustelun merkitystä, sillä niin kuin Cooperrider ja 
Whitney toteavat (2001), sanat luovat maailman. (Boje, 2012, 90).  Tutkimus pyrkii kuvaamaan todellisuut-
ta (Yin 1988,15–16; teoksessa Moilanen 1996,130) ja on kuvaileva (Hirsjärvi 2010) sekä merkityksiä selvit-
tävä (Hirsjärvi 2010, 49).  
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3 METODOLOGIA, AINEISTO JA ANALYYSITAPA 
 
3.1 Tutkimuksellinen lähestymistapa 
 
Analyysimenetelmänä käytän David Cooperriderin ja Suresh Srivastvan (1986) Appreciative Inquiry – 
menetelmää (AI). David Cooperriderin ja Suresh Srivastvan akateemikkojen käyttöön organisaatiomuu-
tosteorian rakentamisprosessiin kehittämää (1986) Appreciative Inquiry-menetelmä sopii erityisesti or-
ganisaatioiden muutostilanteisiin. Menetelmä ei etsi tai takerru olemassa oleviin ongelmiin, eikä ulko-
puolelta tulevaan ohjaukseen asioiden hoidossa, vaan uskotaan, että organisaatiossa toimivilla ihmisillä 
on tarvittava taito muokata itseään ja omaa työtään koskevia asioita parhaalla tavalla ja ratkoa eteen 
tulevia ongelmia kokemuksensa ja yhteisen tiedon pohjalta. Positiivisuus ja generatiivisuus tunnistavat 
olemassa olevia vahvuuksia ja luovat tulevaisuutta. (David Cooperriderin ja Suresh Srivastvan, 1986). 
Miksi olen valinnut kyseiset tutkimustavat? Sekä oppivan organisaation että AI:n taustalla on positiivi-
suus ja suuntautuminen tulevaisuuteen. Mahdollisiin olemassa oleviin ongelmiin ei puututa vaan mene-
telmä keskittyy etsimään sellaisia vahvuuksia, joista organisaatio saa voimansa, samalla tavoin kuin 
Argyrisin oppiva organisaatio tunnistaa nykyhetken vahvuudet ja rakentaa itse tulevaisuuttaan. AI haas-
tattelussa 4D:n kehä kulkee nykyhetkestä unelman mukaiseen tulevaisuuteen, visioon. Argyriksen sing-
le-loop - kehän kiertyessä vastuuta ottavaan kyseenalaistavaan douple-loopiin, AI-analyysimenetelmän 
dream-vaihe tekee samaa, pyytää vastaajaa kertomaan oman näkemyksensä siitä, mikä olisi parasta ja 
konkretisoimaan ajatuksensa todellisuuden tasolle. Miettiessään mitä muuttamalla unelma voitaisiin 
toteuttaa vastaaja tuottaa omassa dialogissaan oma-aloitteisia, tiedostavia ja kehittyneitä (oppivalle or-
ganisaatiolle tyypillisiä) vastuksia. 
Kuten Boje ym. (2011, 89) esittää, AI valitaan usein tulevaisuuteen suuntautuvan tarkastelun menetel-
mäksi. 4D-kehää kohtaan on myös esitetty kritiikkiä. Eräiden käyttäjien mukaan erityisen tärkeä osa AI-
tutkimusta on haastattelu itsessään.  5D: n ensimmäinen osa olisikin ”define”, itse haastattelu, ketä haas-
tatellaan ja mitä kysytään. AI voidaan nähdä interventiona, väliintulona. Kysely tuottaa dataa, aineistoa, 
sellaista mitä organisaatio pitää sisällään. Tutkijan käyttämät affirmatiiviset kysymykset luovat lisää 
samankaltaista aivan kuin konflikteista puhuminenkin saattaa aiheuttaa lisää konflikteja.  Generatiivis-
ten mahdollisuuksien puute haastattelussa saattaa näkyä siinä kuinka hyvin tutkimus onnistuu.  AI:n 
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teoriaa käytännössä selittää Kenneth Gergenin (1978, 1982) generatiivinen teoria, jossa annettuja kult-
tuurisia olettamuksia kyseenalaistetaan ja tehdään mahdolliseksi uudenalainen ajattelutapa sosiaalisessa 
kanssakäymisessä. (Boje, 2011, 90).  
Sovellan omassa tutkimuksessani arvostavan haastattelun vastauksista muodostunutta yhteistä näkemys-
tä ja Appreciative Inquiry (myöhemmin AI) tulkinnallista analyysia arvostavan osaamisen ja muutoksen 
näkökulmasta. Appreciative Inquiry-haastattelussa ei takerruta mahdollisesti olemassa oleviin ongelma-
kohtiin, vaan kehitetään jo olemassa olevaa hyvää.  Pyrin myös havaitsemaan ja löytämään itsestäänsel-
vyyksiksi muuttuneita olettamuksia sekä usein piilossa olevia, työn tekemisen hetkelläkin mahdollisesti 
näkymättömissä pysytteleviä, tiedostamattomia oppimiseen ja osaamiseen liittyviä tapoja, käsityksiä ja 
ajatusmalleja ja ymmärtämään niiden yhteydet ja vaikutukset teoreettisen viitekehyksen pohjalta.  
 
3.2 Appreciative Inquiry-analyysi 
 
AI-prosessin aikana organisaation tulevaisuus rakentuu sen positiivisten ydinvahvuuksien varaan – sen 
mikä antaa organisaatiolle elämän (Cooperrider et al., 2003; L. J. van Vuuren et al. 2005: 407). Cooper-
rieder ja Whitney (1999) myös ehdottavat, että parantaakseen tulevaisuutta tämän positiivisen ytimen 
täytyy tulla jokaisen yhteiseksi ja näkyväksi omaisuudeksi organisaatiossa (L. J. van Vuuren et al. 2005; 
407).   
Organisaatiotason narratiivit (myös Lämsä, 2006) toimivat kanavana uudelle organisaatiokulttuurille ja 
arvomuutoksille tai odotuksille käyttäytymisestä. Grand narratives- perustarinoissa näkyy usein johdon 
näkökanta muutokseen, virallinen keskustelu. Niiden kautta kuuluu valta-asemassa olevien monologinen 
puhe muutoksesta koko organisaation puolesta (kts. myös Caims ja Beech, 2003; Mumby, 1987). Kun 
organisaation jäsenten moniääninen puhe jää kuulematta, epäonnistumisen vaara muutoksen läpiviemi-
sessä kasvaa. (Boje ym. 2011, 379–380). Ohjaavat ajatukset (guiding ideas) lähtevät liikkeelle visiosta, 
arvoista ja tarkoituksesta, eli asioista, joiden takia organisaatio on olemassa ja asioista, joita organisaati-
on jäsenet haluavat luoda.(Senge 1994,23). (Moilanen 1996,103.) 
 
Appreciative Inquiry-analyysiprosessi etenee vaiheittain (Cooperrider ym., 2005,30). Alun Discovery-
vaiheen tarkoituksena on löytää, tutkia ja ymmärtää se, mikä tuo työhön ja organisaatioon elämän ja 
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energian (Van der Haar and Hosking, 2004; ref. Carter (2006). Appreciative Inquiryn avulla kysymyk-
siä käytetään vuorovaikutteisissa haastatteluissa luomaan tarinoita kokemuksista, muistoista sekä yhtei-
sestä historiasta ja arvoista (Liebling ym, 2001; Pesut, 2001). Oma aineistonkeruuni tapahtui keräämällä 
ja nauhoittamalla teemahaastattelun vastaukset yksilöhaastatteluina. Syntyneet yksilölliset tarinat ana-
lysoin myöhemmin.  Tutkimuksen menetelmäosuudessa saadaan tarinoiden avulla esiin henkilöiden 
omat kokemukset. Tarinoita tutkimalla niiden omassa kontekstissaan muutkin voivat ymmärtää koke-
musten merkityksen (Carter; 56). Tarinat auttavat ymmärtämään, miten haastatellut tunnistavat ja koke-
vat maailmansa. Henkilöitä muun muassa pyydetään kuvittelemaan millaista olisi, jos ihme tapahtuisi ja 
kaikki muuttuisi parhaalla mahdollisella tavalla. Nämä tarinat auttavat muodostamaan kokonaisvaltais-
ten näkemyksen organisaatiosta. (Carter, 2006, 56). 
Dream-vaiheessa kysytään ”mitä voisi olla?” Cooperrider ja Whitney (1999) esittävät, että tämä kysy-
mys tuo haastateltujen tarinat ja näkemykset konstruktiiviseen käyttöön. Kun hyvät kokemukset on jaet-
tu ja niistä tutkimustavasta riippuen mahdollisesti keskusteltu, tulevaisuudenkuva alkaa erottua ja muo-
dostaa näkyviä malleja, jotka punoutuvat tämänhetkiseen todellisuuteen. (Cooperrider ja Whitney, 1999; 
Carterin artikkelissa 2006; 56). AI:n Unelma-elementti edistää ihmisten myönteistä, tavanomaisten rajo-
jen ulkopuolella olevaa ajattelua tulevaisuudesta. Unelma, strateginen fokus, koostuu usein visiosta pa-
remmasta maailmasta, vahvasta päämäärästä ja voimakkaasta strategiasta. (Cooperrider ja Whitney, 
1999; Carter 2006; 56). Syntyy realistisia esityksiä siitä, miten asiat voisivat olla. Provokatiiviset esityk-
set ovat symbolisia ja niillä on sanoja ylittäviä merkityksiä jotka muistuttavat osallistujia siitä, mikä on 
parasta organisaatiossa ja miten jokainen voi osallistua luomalla lisää parasta (Hammond, 1998: 39). 
Voima muodostuu siitä, että ideat ovat muodostuneet organisaation omien jäsenten kautta, perustuen 
heidän omin kokemuksiinsa ja arvoihin ja juurtuneet organisaation menestykseen ja resursseihin. Tästä 
syystä tarinat voivat olla tavoitteellisia ja muotoa muuttavia. Jokaisella lyhyellä tarinalla on oma merki-
tyksensä, tarkoitus tai kaiku jäsenilleen. (Carter 2006, 56). 
Design-vaihe keskittyy ideaalin organisaation luomiseen. Se perustuu haastatteluissa annetuille esimer-
keille, jotka ovat tuoneet esille menneisyyden saavutukset ja menestyksen. Sen vuoksi ideaali ei voi olla 
epärealistinen tai saavuttamaton. Design-vaihe rakentuu sekä siihen ”mitä voisi olla” että ”parasta mitä 
on” valintojen ja priorisoinnin kautta. Tämä vaihe edellyttää osallistujia määrittelemään sen miltä orga-
nisaatio saattaisi näyttää, jos se suunniteltaisiin tavalla, mikä maksimoisi sen, mikä on parasta ja mitä on 
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toivottu. Design – vaihe edellyttää mielikuvituksen käyttöä, sitoutumista ja tahtoa (drive) ottaa idea 
käyttöön ja johtaa sitä. (Carter 2006;56). 
Destiny-vaiheessa ei vain kehitykseen vaikuttava tutkimuksen suunta tai määränpää, vaan tapa miten 
organisaatiosta puhutaan ja ajatellaan vaikuttaa organisaatiossa syntyneeseen yhteiseen mielikuvaan. 
Destiny-vaihe keskittyy luomaan verkostoja ja rakenteita, jotka helpottavat yhteyksiä ja luovat potenti-
aalia uusia työn tekemisen muotoja kohtaan ja kielteisyyden unohtamiseen. (Cooperrider and Whitney, 
1999; Carterin artikkelissa 2006, 57). Carter käyttää tuulisukkavertausta, jossa tuuli määrää tuulisukan 
suunnan. Yksinkertaistaen olemalla arvostava tutkittavaa asiaa kohtaan syntyy yksimielinen ja tukeva 
ilmapiiri joka vie organisaatiota eteenpäin ilman ongelmia, huolimatta tuulen suunnasta. AI nojaa siihen 
mikä toimii hyvin. Jokainen tutkimukseen osallistunut tuntee arvostavan tutkimuksen positiivisia sig-
naaleja. Carter (2006) mainitsee myös kuinka johdattamalla ihmiset tutkimaan omaa menestystään ja 
sallimalla heidän tuntea arvonsa, arvostaen itse tekemäänsä organisaatiossa, on suuri merkitys.   
Huippuhetken kuvailu on olennainen osa AI:n interventiota (Ludema, 2002; Khalsa, 2002), sillä tarinat 
voivat olla muutoksen alku (Barrett ja Fry 2005). Samalla myös organisaation mikrotason tarina voi 
muuttua (Ludema, 2002). Diskursiivisteoriat painottavat, että sanojen merkitykset syntyvät suhteissa ja 
suhteet syntyvät keskustelun kautta. Organisaatiot pitävät sisällään monenlaisia tarinoita ja myös margi-
naalisen äänen, mikä jää usein kuulematta.(Whitney, 1996; Whitney ja Trosten-Bloom, 2003). (Boje 
2011). Arvostava haastattelu nostaa tasapuolisesti esiin kaikkien äänet. 
 
Omassa tutkimuksessani loin haastattelun kysymyspatteriston AI-menetelmään pohjautuen. Tarkastelin 
ensin Kirsi Korpiahon(2003) tapaa muodostaa kysymykset osaamista käsittelevässä lisensiaatin työssään 
ja lähdin syntyneiden ajatusten perusteella miettimään tutkimuskysymyksiäni. Teemoitin kysymysalueet 
pohtimalla sitä, miten parhaiten tavoittaisin vastaukset tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiini. AI 
4D:n kehä itsessään muodostaa ajallisesti etenevän teemoittelun. Otin alkuun muutamia lämmittelyky-
symyksiä saadakseni haastateltavan rentoutumaan ja rakentaakseni luottamusta. Kysyin aluksi, mitä 
osaamista ammattiopettajan työssä vaaditaan (Kys. 1.).  Seuraavaksi hain vastausta siihen, mikä motivoi 
ja mitkä ovat tärkeitä arvoja. Pyysin vastaaja yksilöimään sen, mitä hän omassa työhistoriassaan ja te-
kemisessään arvostaa (Kys. 2.). Samalla herättelin vastaajaa AI-menetelmän positiiviseen ja arvostavaan 
henkeen. Meillä jokaisella on omia innostuksen alueita, jotka tuovat elämään erityistä merkityksellisyyt-
tä ja syvyyttä. Puhutaan flow-kokemuksesta, virtauksesta, jossa hyvin hallittu työn tekeminen muuttuu 
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lähes automaattiseksi, omalla painollaan kulkevaksi ja saa aikaan syvän tyydytyksen tunteen. Kysymys 
3 pureutuu tähän. Kysymyksessä 4 pyysin vastaajaa erottelemaan vielä tarkemmin sen mikä on merki-
tyksellistä omassa työssä, tiiminä tehdyssä työssä ja koko organisaation kattavan työyhteisön toiminnas-
sa. Tässä muodostuu visio opettajan työn merkityksellisestä arvomaailmasta, siitä mikä tekee työstä mo-
tivoivan, tärkeän ja merkityksellisen. Kysymys 5 hahmottaa sitä käsitystä mitä opettajalla on käytännön 
tason opetustyön arvostamisesta, miten organisaatio arvostaa erilaisia osaamisia ja mihin suurempaan 
kokonaisuuteen arvostukset linkittyvät. Kysymyksen siitä, miten osaamista tuetaan ja kehitetään organi-
saatiossa, vastauksissa nähdään opettajien tämänhetkinen ymmärrys tukemisen ja kehittämisen tavoista. 
Kysymyksessä 6 pyydän kertomaan hieman organisaation vahvuuksista, mitkä ovat vahvuuksia ja mitä 
vastaaja pitää organisatorisena vahvuutena. Miten vahvuudet rakentuvat koulutusorganisaatiossa? Seu-
raavassa kysymyssarjassa pyydän vastaajaa ensin kuvailemaan parhaan työkokemuksen. Tämä on mene-
telmän mukainen kysymys, jossa vastaaja kuvailee työn tekemisessä kokemaansa parasta. Kysymys 
avaa sitä mikä henkilölle on tärkeää, pureutuu vahvuuksiin ja arvostuksiin; millaisista asioista hänen 
parhaansa muodostuu. Kysymys 8 etsii käsitystä siitä, mikä opettajalle on työn teossa merkityksellistä ja 
mikä ymmärretään hyväksi työksi. Samalla kysyn omakohtaista tuntemusta tässä tilanteessa. Emotionaa-
linen lataus kertoo meille asioita itsestämme, varsinkin kun tunne tunnistetaan. Se lisää itsetuntemusta ja 
samalla paljastaa tunteiden taustalla olevaa tiedostamattomia arvoja ja asenteita. Seuraavassa kysymyk-
sessä 9 etsin kausaalista selitystä kysymällä miten tällaisia kokemuksia voisi lisätä.  Kysymys 10. pyytää 
vastaajaa kuvailemaan huippuhetken työuralta. Vastauksista haetaan niistä vahvuuksia ja osaamisia, 
jotka nousevat yli muiden. Kysymällä keiden kanssa tämä tapahtui, haen käsitystä kontekstista, syy-
yhteyksistä ja siitä, onko eri tarinoissa sellaista yhteneväisyyttä, että löytyisi teoreettinen malli siitä mikä 
työssä on ’aivan huippua’. 
 
Kysymällä, mitkä asiat tekivät kokemuksen mahdolliseksi, rajaan sitä, miten hyvä rakentuu työyhteisös-
sä ja miten vastaaja kokee itsensä suhteessa muihin ja ympäristöön huippuhetkenä. Tämä pyrkii vastaa-
maan kysymykseen luottamuksesta, mikä taas liittyy sitoutumiseen ja yhteisen vision jakamiseen. Seu-
raava kysymys ’Mitä positiivista vuosien varrella tapahtuneet muutokset ovat tuoneet omaan työhösi?’ 
selvittää, miten vastaaja suhtautuu haasteisiin. Kysymys 13 tarkastelee sitä, millaisena esimerkiksi neu-
vottelutilanteen vuorovaikutus työyhteisössä avautuu vastaajalle. Tämä liittyy myös päätöksentekoon ja 
yhteen hiileen puhaltamiseen sekä siihen, tulevatko marginaalisetkin äänet kuuluviin. 
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Kysymys 14 pyytää visioimaan tulevaisuuden mahdollisuudet ja kääntää katseen tulevaan. Tämä on 
rakentava dialogi, jossa organisaation tulevaisuus alkaa muotoutua, keskitytään rakentamaan parasta 
omaan työyhteisöön. Kysymys 15 tarkastelee asioita muutoksen kautta. Kysymys ideaalityöstä kiteyttää 
parannusehdotukset ja haaveet paremmasta. Kuvaile unelmatyö kertoo ammattiopettajan henkilökohtai-
sia odotuksia ja käsityksistä siitä, mihin suuntaan opettajan työ ja ala on menossa. Aikajanalla nähdään, 
mikä muuttuisi tulevaisuudessa ja mikä siellä on tärkeää ja merkityksellistä. Kysymys 16 pyytää vastaa-
jaa kertomaan millainen työyhteisö olisi parhaimmillaan. Haen vastauksista kokonaisvaltaista käsitystä 
siitä, millainen työyhteisön tulisi olla ja mikä vastaajalle itselleen on merkityksellistä. Kysymys 17 tuo 
tulevaisuuden konkretian tasolle puheessa jossa ei enää unelmoida vaan ryhdytään tekemään unelman-
mukaista työyhteisöä. Kysymys 18 jatkaa samalla konkretian tasolla, mutta nyt keskitytään siihen, mitä 
muutos vaatisi työyhteisöltä, vuorovaikutukselta, tekemisen malleilta ja johtamiselta. Kysymys 19 tiivis-
tää organisaation vahvuuksia kehittymiselle. Selviää se, millaisena vastaaja näkee organisaation kehit-
tymisvahvuudet, parannusehdotukset ja ideat. Kysymys 20–21; loput kysymykset ovat integrointia ja 
implementointia, unelmanmukaisen työyhteisön jalkauttamista ja valmis kokemus siitä, mitä toimenpi-
teitä pitää tehdä, jotta unelmatyöyhteisö tulee todeksi. Jokaisen vastaajan sanoissa rakentuva unelma jää 
osaksi henkilöä, hänen tietoisuuttaan ja todellisuutta vaikuttaen ajatteluun. Jokainen kysymys havahdut-
taa ajattelemaan valittuja teemoja; käyttämällä toisenlaisia kysymyksiä haastattelijan ja vastaajan välille 
olisi ehkä syntynyt toisenlaista pohdittavaa. 
 
 
3.3 Aineisto ja sen kerääminen  
 
Koska osaaminen ja oppiminen olivat kiehtoneet jo aiemmin opinnoissa, mielekkääksi tutkimuksen koh-
teeksi alkoi pian hahmottua oma työpaikkani, koulutusorganisaatio. Työskentelen itse hallinnossa, mikä 
antaa mahdollisuuden pieneen välimatkan pitämiseen asioiden tarkastelussa. Mielestäni säilyttämällä 
roolini ulkopuolisuus pystyn paremmin vaikuttamaan tutkimuksen luotettavuuteen. Tämä etäisyys voi 
myös vaikuttaa niin, että raporttia mahdollisesti lukeva insider näkee jotkut tutkimani asiat eri tavalla.  
 
Keskustelin aluksi empiirisen tutkimuksen tekemisestä koulutuskeskuksen johtajan kanssa, kysyin lupaa 
tutkimuksen tekemiseksi. Luvan saatuani olin ensin sähköpostitse yhteydessä osaan opettajista kysyäk-
seni heidän halukkuuttaan osallistua tutkimukseen. Valitsin haastateltavat niin, että saisin mahdollisim-
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man kattavaa aineistoa; eri-ikäisiä, kumpaakin sukupuolta ja eri opetusalueilta olevia. Valitsin opettaja-
kunnan keskuudesta ensin kymmenen mielestäni sopivinta haastateltava, sillä varauduin siihen, etteivät 
opintojeni vuoksi etukäteen lukkoon lyödyt kolme haastattelupäivää tulisi sopimaan kaikille. Rubib & 
Rubib 1995 tähdentävät toiminnan ja päätösten joustavuutta ja avoimuutta tutkimuksen kaikissa osavai-
heissa (Hirsjärvi & Hurme 2010, 59). Mainittakoon, että haastattelun tekniset rajaukset, etenkin ajan-
kohta, vaikuttivat haastattelujen lopulliseen toteutumiseen siten, että joukosta karsiutui henkilöitä joiden 
aikatauluun haastattelun ajankohta ei sopinut.  
 
 Lopullinen, riittävä henkilömäärä oli mielestäni kuusi henkilöä, sillä saadakseni kuulla asioiden toistu-
van (saturaatio), oli hyvä varautua useampaan kuin kahteen tai kolmeen haastateltavaan.  Tutkijan omas-
ta oppineisuudesta riippuu, kuinka paljon hän aineistoa kerätessä voi löytää tai huomata jatkuvasti uusia 
näkökulmia. Asiaan liittyy myös epävarmuus siitä, milloin kaikki uusi informaatio on saavutettu (Hirs-
järvi & Hurme 2010, 60).  Kvale (1996, 102) toteaa, että kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastateltavien 
lukumäärä pyrkii yleensä olemaan joko liian pieni tai liian suuri mietittäessä tilastollisia yleistyksiä tai 
ryhmien välisten erojen testausta (Hirsjärvi & Hurme 2010, 58). 
 
Aineistona on puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla kerätty aineisto. Yksittäisten tarinoiden ta-
pahtumissa on vahvasti mukana sosiaalinen aspekti. Tarinat ovat rakentuneet sosiaalisessa kanssakäymi-
sessä, sen vuoksi eräs luonteva tulkintanäkökulma on työyhteisöllinen, yksilöä unohtamatta. Teema-
haastattelu sopii tutkimukseeni sen vuoksi, että ymmärtämään pyrkivässä haastattelussa korostuu sosiaa-
linen konstruktionismi, se miten maailma rakentuu vuorovaikutuksessa sanoissa ja teoissa. 
 
Tutkimuksen empiirinen aineisto on kerätty kolmena peräkkäisen haastattelupäivänä lokakuussa 2011. 
Valitsin ajankohdaksi viikon, jonka aikana lähes kaikki opettajat olivat työpaikalla ja työpäivät olivat 
rauhallisia opiskelijoiden työharjoittelujakson ja poissalon vuoksi. Haastattelujen käynnistäminen vaati 
tutkijalta yhden lisäpäivän paikkakunnalle saapumisen, majoittumisen ja valmistelujen vuoksi.  Saavut-
tuani koulutuskeskukseen tarkistin aikaisemmin tekemäni tilavaraukset, nauhurin kunnon (minulla oli 
lainassa toinenkin nauhuri varalta), otin muutamia printtauksia haastattelukysymyksistä ja varmistelin 
kahvitarjoilut.  
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Kerätyn aineiston perusteella on tarkoitus tehdä luotettavasti ilmiötä koskevia päätelmiä (Hirsjärvi  & 
Hurme 2010, 66). Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu, että myös tutkittava toimii tarkentajana. Ku-
kin ilmiö konkretisoituu tutkittavan maailmassa ja hänen ajatuksissaan juuri tutkittavasta ja hänen elä-
mäntilanteestaan riippuen. ( Hirsjärvi & Hurme 2010, 66–67). Holstein ja Gubrium (1995) korostavat 
haastateltavien valintaa ja pitävät tärkeänä haastateltavien kykyä tuottaa kertomuksia, narratiiveja. Se, 
että haastateltavia käsitellään yksilöinä eikä vain koehenkilöinä korostaa heidän ainutlaatuisuuttaan. 
( Hirsjärvi & Hurme 2010, 60). Toteutunut haastattelu on siis useiden etukäteen mietittyjen päätösten 
summa.  
 
Seuraavaksi esittelen haastattelujen etenemisen. Aloitin ensimmäisen haastattelun (tapaus 1.) tiistaina 
iltapäivällä klo 17.30 sillä mainittu ajankohta oli kiireiselle haastateltavalle ainoa sopiva. Koko haastat-
telu nauhoitettiin ja siitä muodostui oma digitaalinen dokumenttinsa. Haastattelustrategian mukaisesti 
esitin ensin kunkin kysymyksen ääneen ja sitten jätin kysymyksen vielä kirjallisena pöydälle vastaajan 
näkyville. Usein vastaajan miettiessä muistikuva kysymyksestä saattoi muuttua tai unohtua.  Pääsimme 
kuitenkin hyvin vauhtiin ja haastattelu eteni mielenkiintoisena ja ajatuksia herättävänä. Sovelsin haastat-
telussa teemahaastattelun ideaa, jossa etukäteen määritelty haastattelurunko sitoo teemat, mutta tutkijalle 
jää vapaus tehdä tarkentavia kysymyksiä haastattelussa ilmi tulevien asioiden ja tarpeen mukaan. Haas-
tattelu päättyi klo 18.40.  
 
Seuraavan aineiston keruupäivänä keskiviikkona haastattelut (tapaukset 2., 3. ja 4.) alkoivat heti aamu-
päivällä klo 10.35. Nyt haastattelijan varmuus oli jo kasvanut, kysymykset etenivät sujuvasti ja tutkijana 
koin akateemista iloa saamieni vastausten syvällisistä sisällöistä, tai niin kuin silloin ajattelin, vastauk-
siin sisältyi sellaisia asioita, mitä olin ajatellutkin niiden sisältävän, tutkimukselleni oikeanlaatuista fak-
taa. Keskiviikko oli kaiken kaikkiaan hieman rankkakin haastattelupäivä, sillä kolme haastateltavaa sa-
mana päivänä vaatii tutkijalta lähes katkeamatonta, koko päivän kestävää keskittymistä ja tarkkavaisuut-
ta. Haastattelut sujuivat teknisesti moitteettomasti. Tutkimusstrategian mukaisesti kuuntelin jokaista 
haastattelua autenttisena ja ainutlaatuisena. Sen vuoksi tutkijan esittämät sallitut lisäkysymykset heijas-
tavat kunkin haastateltavan keskusteluun tuomaa omaa näkemystä, merkitysmaailmaa. Olin peilinä hä-
nen maailmalleen ja koetin heijastaa sieltä esiin kaiken tutkimukselleni relevantin tiedon johdattelematta 
vastaajaa tietynlaisiin vastuksiin. 
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Viimeisen haastattelupäivänä (torstai 27.10.2011) koin jo pienoista tutkijan väsymystä sillä edellisten 
päivien jatkuva keskittyminen vaikutti hyvin nukutun yön jälkeenkin. Haastattelujen loppuun saattami-
nen kannusti kuitenkin tarttumaan innolla seuraaviin, kahteen viimeiseen haastatteluun (tapaukset 5. ja 
6.).  Taulukon mukaisesti haastattelujen kesto vaihteli runsaasta tunnista yli kahteen tuntiin.  
 
Haastateltavat päivämäärä alkoi päättyi kesto 
Tapaus 1 25.10.2011 17.30 18.40 1h 10 min 
Tapaus 2 26.10.2011 10.35 11.55 1h 20 min 
Tapaus 3 26.10.2011 14.17 15.21 1h 4min 
Tapaus 4 26.10.2011 16.09 17.15 1h 6min 
Tapaus 5 27.10.2011 11.04 13.07 2h 7min 
Tapaus 6 27.10.2011 14.22 15.39 1h 18min 
 
Kuvio 10. Haastattelujen kestot aikataulussa. Kuusi tapausta, yhteensä 7 tuntia 64 minuuttia.  
Lähde: Tutkijan oma hahmotelma. 
 
3.4 Tutkimushaastattelu 
 
Olen käyttänyt tutkimuksessani puolistrukturoituun teemahaastatteluun perustuvaa analyysimenetelmää. 
Teemahaastattelun teemat muodostavat jo sinänsä eräänlaisen aineiston jäsennyksen. Tutkimuksen haas-
tattelukysymykset noudattavat AI-menetelmän 4D-kehän vaiheita. Kysymykset fokusoituvat organisaa-
tiossa koettuihin menestystarinoihin. Haastattelun ensimmäisessä teemassa pyydetään vastaajaa kuvai-
lemaan parasta organisaatiossa, sellaista mitä hän arvostaa. (”Valuing the Best of What Is”). Seuraavaksi 
vuorossa on mielikuva siitä mitä voisi olla. ( Envisioning ” What Might Be”). Tämän jälkeen paneudu-
taan siihen, miten unelmanmukainen työ- ja työyhteisö tulee todeksi (”What Should be”). Lopuksi sa-
noissa tunnustellaan ja eletään todeksi se, millaista muutoksen jälkeen olisi (What will be”). (Cooperri-
der 2008,16). Toisin sanoen ensimmäisessä Discovery- vaiheessa yksilöidään se mikä antaa organisaati-
olle elämän, arvostamalla olemassa olevaa parasta. Toinen, Dream-vaihe tuo esiin sen mitä työ ja orga-
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nisaatio voisivat olla. Design-vaiheessa ideaali tulevaisuus rakentuu, konkretisoituu. Destinity-vaihe 
selittää miten voimaannuttaa, oppia ja improvisoida; vahvistaa sitä, mikä antaa organisaatiolle elämän. 
(Cooperrider 2008, 43–47).   
Haastatteluun sisältyy kohtia, jolloin olen pyrkinyt tiivistämään ja tulkitsemaan haastateltavan kuvausta 
esittämällä haastateltavalle tarkentavia lisäkysymyksiä ymmärryksen lisäämiseksi. Haastattelun jälkeen 
litteroin nauhoitetun aineiston tekstiksi. Noviisina, ensikertalaisena halusin litteroida kaiken saamani 
aineiston, enkä käyttänyt tutkijalle suotavaa valtaa litteroida vain tälle tutkimukselle olennaiset kohdat 
(Hirsjärvi & Hurme 2010,142). Akateemisena tutkijana ajattelin myös, että aineistolla ja yksityiskohdil-
la on aina arvonsa mahdollisen lisä- tai jatkotutkimuksenkin kannalta. Paras tilanne on silloin, kun haas-
tattelija tai tutkija itse voi kirjoittaa haastattelunsa haluttuun muotoon (Hirsjärvi & Hurme 20010, 140). 
Koin litterointiprosessin kesällä 2012 ajoittain puuduttavana mutta myös monenlaisia oivalluksia tuotta-
vana. Aloittaessani vähitellen aineiston aktiivista lukemista, koin ylimääräiset täytesanat häiritsevinä. 
Tiivistin tekstiä analyysiä varten jättämällä pois aineistosta sellaista, mikä ei suoranaisesti liity tutki-
musongelmaan tai teema-alueisiin. Käyttämällä tutkijan valtaa tunnistaa olennaiset kohdat tekstistä tii-
vistin lauseita poistamalla merkityksettömiä sivulauseita, aasinsiltoja ja toistoja. Tutkija voi käyttää val-
taansa ja pyrkii tavoittamaan haastatteluvastauksen olennaisen sisällön (Alastalo 1997) päättelemällä 
milloin haastateltava puhuu tarkasteltavana olevasta teemasta. (Hirsjärvi&Hurme 2010, 141). 
Keräsin kaikki ensimmäisen kysymyksen vastaukset kopioi - liitä toiminnolla yhteen allekkain samalle 
paperille, samoin kysymykseen kaksi saamani vastaukset kakkosen alle ja niin edelleen, kunnes kaikki 
oli käyty läpi.Erotellakseni eri vastaajat toisistaan käytin alussa maalaa – toimintoa, jonka avulla punai-
set, keltaiset, vihreät, harmaat, siniset ja oranssit värit sävyttivät vastauksia. Näin varmistin jokaisen 
vastauksen päätymisen oikeaan kategoriaan. Haastattelun aikana syntyneet tarkentavat lisäkysymykset 
säilytin alkuperäisillä paikoillaan tietyn kysymyksen yhteydessä lukuun ottamatta erästä lausahdusta 
jonka tulkitsin yleiskommentiksi. Sen sijoitin tiivistetyn aineiston loppuun. Kun olin näin käynyt kaikki 
haastattelun vaiheet läpi, sain kasaan 69-sivuisen aineiston. Nyt siis jokaisen kysymyksen vastaukset 
olivat erikseen allekkain. Koska haastattelu oli puolistrukturoitu teemahaastattelu, kysymykset olivat 
pääosin jokaiselle samanlaisia, mutta lisäkysymyksien syntymiseen vaikutti kussakin haastattelussa 
muodostunut haastattelun eteneminen ja haastattelijan kokema tarve syventää ymmärrystä lisäkysymyk-
sillä. Koska AI-haastattelussa edetään nykyhetkestä tulevaisuuteen 4D-kehän mukaisesti, kysymyksiin 
sisältyvät jo ajalliset teemat; nykyisyys (joka Lämsän mukaan sisältää menneisyyden) sekä kuvitelman 
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tulevaisuudesta (joka sisältää nykyisyyden, Lämsä, 2006). Luin aineistoa huolellisesti ajatuksella läpi 
useaan kertaan. Dey (1993) mainitsee, että lukemisvaihe kvalitatiivisessa aineiston analyysissä ei ole 
passiivista. Lukemalla interaktiivisesti syntyy ymmärrystä analyysin tekoa varten (143). Tiivistäminen 
ja vastausten ryhmittely saivat aikaan toivotun lopputuloksen, tutkijan uteliaisuus palkittiin. Vastauksis-
sa rakentuva todellisuus alkoi hahmottua.  Jo haastatteluvaiheessa ilmennyt saturaatio vahvistui. Tilan-
teessa, jossa uudet tapaukset eivät enää tuo tutkimusongelman kannalta uutta tietoa, voidaan puhua satu-
raatiosta. (Eskola ja Suoranta, 1998). 
 
3.5 Teemahaastattelun toteutuksen vaiheet 
 
Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa kysymykset on jaoteltu teemoittain. Aluksi tutkija merkitsee 
aineistoonsa kunkin teeman tunnistetiedot. (Hirsjärvi & Hurme 2010, 141). Merkitsin teemat suoraan 
analyysia varten keräämiini haastatteluvastauksiin yläotsikoiksi. Jaoin eri teemoihin liittyvät kysymyk-
set eri sivuille (141). Myöhemmin kopioin samaa teemaa koskevat, eri henkilöiden vastaukset peräkkäin 
ja allekkain. Merkityksellistä teeman tulkinnassa on kontekstilla ja dialogi esitetään vain harkitusti sa-
nasanaisena. (Hirsjärvi&Hurme 2010,142). 
 
Analysoin haastatteluaineiston AI-menetelmällä. Hirsjärvi ym. (2000) toteavat, että mitä syvempään 
dialogiin haastattelussa on päästy, sitä rikkaammaksi ja runsaammaksi muistiin tallennettu aineisto 
muodostuu. Hirsjärvi mainitsee myös, että useiden oppaiden mukaan analysointi voitaisiin tehdä saman-
aikaisesti aineiston keruun, tulkinnan ja narratiivisen raportoinnin kanssa. Käytän työssäni induktiivista, 
aineistolähtöistä päättelyä. Käytännössä merkityksiä tulkitsevaa analyysi on varsin lähellä sisällönana-
lyysiä.  
 
Vaikka tutkimuksen teko jakaantui ajallisesti osiin, oman kiinnostuksen aikaansaama jännite säilyi. Jari 
Eskola ja Juha Suoranta (1999) opastavat tutkijaa aineistosta analyysiin purkamalla ja etenemällä siitä 
enemmän tai vähemmän tutkijan intuitioon luottaen suoraan analyysiin. Purkaminen (152) alkaa jo luki-
essa, jolloin syntyy ehkä ensimmäisiä oivalluksia. Oivalluksia toi myös itse haastattelussa dialogissa 
syntynyt ymmärrys siitä, miten haastateltavan totuus ja maailma muodostuu. Mielenkiintoista olikin 
tulkita ja tunnistaa sanojen takana olevia tarkoituksia ja hienoja vivahteita. Teemahaastattelun teemat 
muodostavat jo sinänsä eräänlaisen aineiston jäsennyksen. Tutkijan tulee pyrkiä tavoittamaan haastatte-
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luvastuksen olennainen sisältö, kun hän käyttää valtaansa (Alastalo 1997) ja päättelee, milloin haastatel-
tava puhuu tarkasteltavana olevasta teemasta. (Hirsjärvi & Hurme 2010, 141).  Merkitystä teeman tul-
kinnassa on kontekstilla, ja dialogi esitetään vain harkitusti sanasanaisena. Narratiivinen strukturointi, 
omassa työssäni puheenvuorojen ryhmittely kokonaisuuksiksi, tarkoittaa tekstin ajallista ja sosiaalista 
järjestämistä haastateltujen kertomuksista. (Hirsjärvi 2000, 137). 
 
3.5.1 Osallistuva tutkija 
 
Olen valinnut työhöni haastatteluaineiston, vaikka maailma voisi avautua myös muilla tavoilla kuten 
piirtämällä (Viljanen, 2013). Hirsjärvi ja Hurme (2000) toteavat, että kullakin tieteenalalla on sille tyy-
pillisiä tutkimustapoja. Tutkimustyyppi määrittää sitä mitä tutkitaan. Analyysin apuna ja tulosten esit-
tämiseen voidaan käyttää kolmea tapaa: tekstiä, numeroita ja kuvia. Hirsjärvi ja Hurme, (2000, 179).  
 
Aineiston keruun aikoihin valmistelin samalla myös omaa opiskelijavaihtoon lähtöäni. Vaihto-
oppilaskuukaudet Ruotsissa Linkopingissä keväällä 2012 hidastivat työni lopullista valmistumista jon-
kin verran. Ehkä vaihto-opiskeluaika toisessa kulttuurissa kuitenkin kypsytti ja laajensi omaa tutkijan 
ymmärrystäni tekemään aineistosta seikkaperäisempiä tulkintoja, sillä sain mahdollisuuden pohtia ai-
neiston antia rauhassa ennen litterointia ja analyysiä. 
 
Analyysivaihessa koin vahvana ajan kulumisen merkityksen kahdellakin tavalla. Ympärilläni tuntui 
vahvana toive nopeasti valmistuvasta gradusta, mutta opiskelijan ja tutkijan sisäisellä ajatteluprosessilla 
oli oma aikataulu. Työni eteni päivätyöni päätteeksi kirjoitettuina kappaleina, mikä ei juuri nopeuttanut 
työn valmistumista. Kuitenkin jo aikaisemmissa opinnoissa herännyt uteliaisuus selvittää, mitä osaami-
sen ja oppimisen prosesseissa tapahtuu, piti minua tiukasti otteessaan. Havaitsin, että ajan kuluessa ta-
pahtui kypsymistä, sillä päähän pyörimään jäänet kysymykset ja ihmettelyn aiheet alkoivat vähitellen 
kirkastua, koin oivalluksia ja oppimista, ja keskeneräiset asiat valmistuivat. Olin syvällä omassa oppi-
misprosessissani.  
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4 EMPIIRINEN ANALYYSI JA TULOKSET 
 
 
Haastattelun ensimmäisten kysymysten tarkoituksena oli avata kevyesti jokaisen haastateltavan työhis-
toriaa ja lähimenneisyyttä.  Halusin kartoittaa myös sitä, miten osaamisvaatimukset ymmärrettiin; mitä 
opettajilta vaaditaan tässä tehtävässä. Pohdin ajattelevatko opettajat osaamisen vaatimukset samalla ta-
valla eli mitä kaikkea osaaminen tässä kontekstissa on. Opettajien vastauksissa korostuu substans-
siosaaminen; monimuotoinen opettaminen, opettajan pedagoginen ja didaktinen osaaminen, samoin kuin 
sen ymmärtäminen ja arvostaminen, että näiden kokonaisuus vaikuttaa omaan opetustyöhön.  
 
4.1  Mitä ammattiopettaja arvostaa työssään yksilötasolla? 
 
Alakohtaisella työkokemuksella on arvoa ja yhteinen, samalta alalta oleva työhistoria tuo opettamiseen 
alakohtaiset käsitykset, rutiinit (Lehtonen 2002, 28) ja merkitysrakenteet, jotka kaikki ymmärtävät, sillä 
osaamisen merkitys konkretisoituu käytännön tilanteissa ja vuorovaikutuksessa (Wenger 2004, 272). 
Ydinosaaminen muodostuu monenlaisten osaamisten yhdistelmästä (Lehtonen 2002,51) ja Dixonin 
(1994) mukaan organisaation oppimista tapahtuu kun merkitysrakenteita käsitellään yhteisesti ja niiden 
avulla vaikutetaan uusien merkitysrakenteiden syntymiseen (Lehtonen 2002,29). Osaamisalue muodos-
tuu sekä jaettujen että yksilötason merkitysrakenteiden tavoitteellisesta yhdistelystä ja nimeämisestä 
(Dixon 1994, 39–42) (Lehtonen, 2002,37).  Tässä on asia mitä opettajat arvostavat osaamisessaan ja 
pätevyydessä. 
 
1 T1: ” Työkokemusta niin turvallisuuspuolelta kun sitten kuntoutuspuolelta… vaativaa pitää itsensä 
ajan tasalla meidän alalla… Muutenkin jatkuva kouluttautuminen on tärkeää. Oma vahvuuteni … moni-
puolisuus ja tehtäväkentän laajuus.” 
 
Opettajat erittelevät työssään ammatilliseen työkokemukseen liittyvän tiedon rinnalla kokemuksen ja 
kehittymisen opetustyössä ja opettajana.”Opettaminen on tärkeintä... opettamistaidot ovat tärkeitä sillä 
tavalla, että saa kontaktin opiskelijoihin ja osaa ottaa huomioon ryhmän… Monipuoliset pedagogiset ja 
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didaktiset taidot … myös kokemuksen kautta, niitä ei voi opiskella ihan sellaisenaan. ..erilaisten oppi-
materiaalien tuottaminen.” ( 1 T3).  
 
1 T5: …” substanssiosaaminen on keskeinen, että tietää mistä puhuu. Ja jos ei tiedä niin hakee sitä tietoa 
…kasata tietoa ja hakea myös uutta tietoa”.   
 
1 T6: …” hyvät pedagogiset taidot. .. tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa … Alan tuntemus on 
…pitää jatkuvasti seurata sen alan kehitystä.” 
 
1 T2: ” …sen suunnittelu ja sen miettiminen millaisilla harjoitteilla opitaan.” 
 
 Opettaja peilaa tekemäänsä ammatillisella kokemuksella hankittuun erityisosaamiseen ja kokemuksiin. 
Koulutuskeskuksen opetustyö laajentaa ja kehittää molempia puolia, sillä tekemällä yhdessä vuorovai-
kutuksessa jokainen yksilö oppii ja kehittyy. Aineistossa havaittiin pätevistä yksilöistä lähtevä kehitty-
misen tahto. ”Oppimalla uusia toimintatapoja oppii uutta itsestä ja toisista.”   
 
Myös flow-kokemus, osaamisen kokonaisvaltainen onnellisuudentunne, mainittiin. Toisaalta oppiminen 
ymmärrettiin vuorovaikutuksessa tapahtuvaksi, yhdessä luoduksi kollektiivikeksi osaamiseksi. Vaadi-
taan rohkeutta, kokeilunhalua, uudenlaista ajattelua ja riskin ottoa, itsensä likoon laittamista, silloin kun 
tarve muutokseen havaitaan.  
 
1 T5: …” … vuorovaikutus …on kauhean tärkeää ja palkitsevaa. .. lisäarvo pitkä laitoskokemus taustal-
la.  … Kielitaito.” 
 
Argyriksen single-loop tasolla opettaja opettaisi asiansa suorituksena, kysymättä tarkemmin miten ja 
miksi. Douple-loop ajattelussa opettaja sen sijaan kysyy itseltään, miksi opettaisin näin, vai onko jokin 
muu tapa parempi. Hän havainnoi, arvioi, suunnittelee ja implementoi (OADI-malli) (Lehtonen 2002, 
28), kyseenalaistaa omaa työtään ja käytettyjä menetelmiä työn kehittämiseksi. Oppivalle organisaatiolle 
tunnusomainen kyseenalaistaminen ja transformatiivisen johtamisella tuettu aktivointi omaan ajatteluun 
luovat uusia näkökulmia ja vaihtoehtoja. Lehtonen esittää (2002), että merkitysrakenteiden kehittämi-
sessä on tärkeää suhteiden ja yhteyksien havaitseminen asioiden välillä.  Vaikka yksilöiden erilaiset tul-
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kinnat ovat haaste vuorovaikutukselle, tämä on myös mahdollisuus uusien näkemysten ja ideoiden syn-
tymiselle, mikä on luovan toiminnan perusedellytys (Dixon 1994, 14-15) (Lehtonen 2002,24).  
 
1 T2: ”… pedagogisen ja didaktisen näkemyksen hallinta ja oman työn kehittäminen ja sen yllä pitämi-
nen. Valmius muuttaa omaa opetusta, luovuutta ja rohkeutta, lähteä tekemään asioita erilailla. Vuoro-
vaikutus on …erilaisia elementtejä.” 
 
Argyris (2003,128) esittää, ettei tehokkaassa syvällisessä ajattelussa ole kysymys vain siitä, mitä henkilö 
tuntee vaan se on reflektiota tavasta ajatella, siis kognitiiviset säännöt ja syyt miksi jokin tietty tapa tai 
toiminta tulee valituksi. Liiallinen alakohtaisuuden korostuminen saattaa aiheuttaa defensiivisiä puolus-
tavia rutiineja (Lehtonen 2002, 28), sillä Argyris toteaa, että useissa käytännön teorioissa (theories-in-
use) toistuu samat neljä perusarvoa toimintoja ohjaamassa: yksipuolinen kontrolli, voiton maksimointi, 
häviämisen minimointi; negatiivisten tunteiden vaimentaminen ja pyrkiminen rationaalisuuteen määrit-
telemällä selkeät objektiivit ja arvioimalla omaa käyttäytymistä sen mukaan saavutetaanko ne (Argyris 
2003,131). Myös onnistuneen vuorovaikutuksen tärkeys korostuu, se millaisia didaktisia menetelmiä 
käyttäen saa luotua kontaktin oppilaisiin. 
 
…menee tähän pedagogiseen ja didaktiseen elämään ja osaa myös soveltaa niitä… pystyy käyt-
tämään niitä elementtejä, sitä syventävää näkökulmaa...semmoinen punainen lanka se luovuus 
on... että minä olen uskaltanut lähteä tekemään sellaista, mitä ei esimerkiksi joku toinen ole us-
kaltanut tai arvannut tai osannut… valmiutta… että on osannut lukea oppilaita …siihen sen tie-
don hakeminen eli mistä on kysymys… omia vahvuuksia …(2 T2) 
 
Osaamisen ja oppimisen ylläpitoa on osallistumalla tekemisen lisäksi kouluttautuminen, oman teo-
riapohjaisen osaamispääoman kartuttaminen. Opettajan työ on toistuvaa erilaisen tiedon hankkimista, 
kasaamista ja materiaalien tekoa.  Uudella tavalla tekeminen vaatii aluksi myös enemmän resursseja, 
aikaa ja paneutumista. Puhuimme myös erikoisosaamisen kääntöpuolesta. Huoli ja vastuu työtehtävissä 
voi tuntua taakkana silloin kun kukaan muu ei hallitse kyseistä työsarkaa. 
 
2 T6: …”moniosaajana …yleisosaaminen …se pääasia. Ja sen hallitsee kyllä”.  
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2 T3: …”olen saanut hyvää palautetta  … on huomattu … on onnistunut … opettamiskokemuksen on 
pystynyt hyödyntämään kirjoittamisessa.” 
 
2 T4: …”vuorovaikutustaidot varmaan… yhteistyön tekeminen opiskelijoiden …työkavereiden kanssa 
sen sisältökiinnostuksen kanssa”… 
 
2 T5: …”saa ryhmän innostumaan …kun luottaa siihen, että saa kontaktin, niin ehkä siihen liittyy se 
kokemus, että on jo semmoista laajempaa tietämystä… … puhua sellaisesta ymmärtävästä viisaudesta 
… kanssakäymistä”...  
 
2 T1: … ”itse laajentanut … osaamista koko ajan …osata asioita mitä kaikki ei osaa”…  
 
1T5: ”Uudet koulutukset kuormittavat, voi olla työlästä kasata ja hakea myös uutta tietoa”.   
 
Kuitenkin erityistä arvostusta tuo mahdollisuus käyttää luovuutta. Luovuus näkyy työn tekemisessä mo-
nella tavalla. Se voidaan tulkita innovaatioiden luomisen komponentiksi (Rank, Pace ja Frese, 2004). 
Haastatellut mainitsevat toistuvasti luovuuden vastauksissaan. 
 
4T2: …”se luovuus ja itsenäisyys… työn itsenäisyys se on varmasti se juttu mikä on sellainen läpilyövä 
…tässä työssä se huippu.” 
 
…omassa työssä ykkönen on luovuus …voi luoda uutta …tuottaa opetuksessa ehkä jotain uutta. 
…ei  pelkkää rutiininomaista työtä,  että toistaisit jonkun muun tekemää … koko ajan on se luo-
va panos …Suuri itsenäisyys, että itse voi vaikuttaa siihen mitä opettaa, miten opettaa… sem-
moinen autonomisuus… mitä itse arvostan. (4 T3) 
 
4T5: … ”miten rakentaa sen tunnin tai koko opetuskokonaisuuden … rytmittää sinne teoriaa ja harjoi-
tuksia, ryhmätyötä tai näytelmää tai mitä tahansa. .. käsitteellistä ajattelua … Itse voi mennä hieman 
syrjään ja se on sitä onnellista …ryhmä toteuttaa sen jutun”. 
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4 T3: ...” Luovuus liittyy siihen, että pystyy yhdistelemään erilaista tietoa omaan aikaisempaan ammatil-
liseen kokemukseen. Ja sitä kautta tulee niin kuin opintomateriaalia, kokonaisuuksia jotka toimii. 
...vaikea sanoo mitä kaikkea siinä tapahtuu, koska sitä ei ehkä itsekään huomaa. Se on hiljaista tietoa”. 
 
Suuri merkitys on myös työn itsenäisyydellä. Voi toteuttaa asioita itsenäisesti, miettiä rauhassa. Itse teh-
ty ja luotu työ on arvokasta, sillä se antaa elämään merkityksellisyyttä, vaikka lopputulos jaettaisiin tii-
min kesken ja organisaation yhteiseksi omaisuudeksi. Itsenäisyys ja vastuullisuus kiehtovat.   
 
4T3:…” siinä on semmoinen autonomisuus mikä pitääkin olla opettajan työssä. Pääsääntöisesti se on se 
mitä itse arvostaa.” 
 
4 T6: …” hyvin itsenäinen työ... se on ehkä se kaikkein suurin arvostus … Se on selkeä, itsenäinen työ-
sarka.” 
 
4T4: …”Omassa työssä itsenäisyys,” … 
 
4 T5: …  ” tämä on ollut hyvin itsenäistä … on perusraamit. … voi vaikuttaa …voi valita. … aika taval-
la saa rakentaa … täydennyskoulutuksia saa lähteä kehittämään. … …minkälaista tietoa tai osaamista 
ihmiset tarvitsee, … opettajan työ on hyvin itsenäistä, yksinäistä välillä ja vaativaa.”  
 
Tyypillistä työlle on haastavat tilanteet jotka vaativat ponnistelemaan ja ratkaisemaan jotakin. Haasteet 
ovat kaksiteräinen miekka, sillä haasteisiin vastaaminen edellyttää luovuutta ja asioiden selvittämistä ja 
haasteiden tulisi vastata resursseja.  
 
3 T6:…” haasteet, ongelmatilanteet jotka pistää miettimään… joutuu ratkaisemaan jotain”…  
 
3 T6:…”Haasteellisuus lisää innostavuutta. Normaali arkirutiini vuodesta toiseen ei innosta, jos työtilan-
teet eivät muutu”… 
 
Kun opettajia pyydettiin kertomaan paras työkokemus, selityksissä näkyi jako henkilökohtaisesti merki-
tyksellisiin tapahtumiin joiden avulla oli mahdollisuus saavuttaa jotain (sisäiset kokemukset; työpaikan 
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saaminen, tunnustuksen saaminen) ja ulkoisesti merkityksellisiin kokemuksiin, jossa vastaaja oli muka-
na yhdessä tekemisen prosesseissa.  Merkittävä tilaisuus uuden oppimiselle näyttäisi olevan erityisesti 
silloin, kun asiat eivät mene ennakko-odotusten, -mielikuvien, tiedostettujen tai tiedostamattomien val-
miiden oletusten mukaan. Poikkeukselliset ammatilliset kokemukset ovat tarjonneet odottamattomia, 
ajattelua herkistäviä tilaisuuksia opettajien opintiellä, monivaiheisten oppimisprosessin etenemistä. 
 
7 T6: …” Maatalouspuolen työnjohtaja sanoi, että pitäisi lähteä perunakellarilta hakemaan perunoita… 
hän sanoi, että kyllä se vanki sitten neuvoo miten sinne ajetaan … sellainen välitön suhtautuminen 
…normaalia ihmisten välistä kanssakäymistä”. 
 
7 T1:   …”vankien kanssa retki yhteen saareen … en ole itse ollut aikaisemmin mukana …näki niistä 
ihmisistä kuin he nauttivat siitä ...se, että pystyy tarjoamaan heille sen kokemuksen”.  
 
 7 T2: … ”palautetta, että sinä...kuuntelet heitä aidosti ja vastaat aina. Olin vähän hölmönä siinä…” 
 
Kun työn perustaa luodaan, vastuuta ottava douple-loop ajattelu haastaa selvittämään asioiden taustat ja 
käynnistyy oppimisprosessi. Käsitekartta alkaa rakentua vähitellen, samalla joudutaan punnitsemaan 
aikaisempia ajattelu- ja toimintamalleja tai luomaan uusia (OADI) malleja löydettyyn teoriaan pohjau-
tuen. Sengen viisi periaattetta toteutuvat luomisen eri vaiheissa ja tiimin oppiminen (team learning) yh-
teistyössä. Tyytyväisyyteen työssä liittyy onnistumisen kokemus. Opettajat kuvailevat onnistumisia ref-
lektoivalla tavalla jossa merkityksellisyys korostuu.  
  
T4: ”Alun innostus on muuttunut realistisemmaksi tässä. Itsenäisyys on tärkeä asia, ja se, että tulee kuul-
luksi … Täällä on näkyvämpi yksilö.” (Personal mastery) 
 
3 T2: ... ”hyvän olon ja onnistumisen tunne, että tämä on nyt kohdallaan. Tuntuu hyvältä, että on kokeil-
lut ja nähnyt ja todennut, että tämä vie perille. Voi onnitella itseänsä, että hyvä, kun uskalsin olla riittä-
vän rohkea… tyytyväisyyttä.” 
 
2 T5:… ” saa ryhmän innostumaan. Se on kaikkein haastavin ja kuluttavinkin tehtävä. Että ikään kuin 
syttyy itse joka kerta.” 
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3 T1…” huomaan, että saan oppilaat innostumaan siitä mistä olen itsekin innostunut …vuorovaikutus… 
Huomaan, että nyt tämä rokkaa, nyt menee juttu perille.” 
 
4.1.1. Unelma, opettaja arvostaa   
 
Aineistosta selvisi, että organisaatiossa on runsaasti hiljaista, implisiittistä tietoa jonka siirtämiseen ei 
ole selkeää toimintamallia. Hiljaisen tiedon olemus on huomaamaton, eikä kyseinen henkilö ehkä tie-
dosta kaikkea sitä mitä osaa.  
 
…” hiljaisen tiedon siirto tapahtuu varmaan myös hiljaisesti, huomaamatta, kokemuksen 
kautta, kun meillä on vuorovaikutusta niin paljon ja palavereita ja suunnittelua… yhteisiä 
keskusteluja ja kahvipöytäkeskusteluja paljon enemmän kuin yleensä oppilaitoksissa …sitä 
kautta se todennäköisesti siirtyy. ..voisi lisätä vanhemman ja nuoremman opettajakaartin yh-
teistyötä … en tarkoita, että vanhat opettaa hienot taitonsa nuorille jotka ei osaa mitään … 
Siellä saattaa olla jotain sellaista, mitä ei tosiaan itse tiedä tietävänsä eikä osaavansa …se on 
ihan hiljaista ja huomaamatonta tietoa... helppo mennä vaikka jonkun luokan tai opetusryh-
män eteen. Sen täytyy perustua siihen, että on myös jotain sellaista tietoa ja osaamista, mitä 
ei enää mieti. Mutta miten sen siirtää muuta kautta kuin sitä kautta, että tulee kokemuksia … 
yhteisiä kokemuksia, se siinä on varmaan tärkein.( 14 T3). 
 
(14 T6) … ”hiljaisen tietotaidon siirrossa pitäisi olla mahdollisuus tällaisten päällekkäisten työurien te-
kemiseen, mahdollisuus esimerkiksi parityöskentelyyn”. 
 
Työyhteisössä uskotaan olevan paljon sellaista osaamista joka ei näy ulospäin ja mitä on vaikea nimetä. 
Osaaminen moniulotteisuus tulee toisinaan esille vuorovaikutuksessa; huomataan mitä kaikkea kollega 
osaa oman erikoisalueensa lisäksi.  
 
…” Tässä työyhteisössä on paljon osaamista joka ei näy ulospäin... Se tulee silloin tällöin 
esille, sinä teet tätä ja tuotakin. Sellaista mitä ei ole koskaan pystytty kuvaamaan perusteelli-
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sesti …jotta uusi työntekijä pystyisi suoraan sen perusteella tekemään sitä työtä, se aina vaa-
tisi mentoroinnin tai tutoroinnin.( 14 T6). 
 
…Kentän tuntemus uuden opetussuunnitelman ja henkilökohtaisten opetussuunnitelmien 
myötä tulee lisääntymään. Opetuspuolella yksilöityy, tulee henkilökohtaisempaa oppimises-
ta tai opettamisesta... yhteistyö ammattikorkeitten kanssa lisääntyy … mahdollisuus ottaa 
opiskeluohjelmaansa muutakin, muualta korkeakouluista …omat kehittämismahdollisuu-
det…(14 T6). 
 
…Unelmatyö varmaan olisi sellaista, että saisi keskittyä olennaiseen; ehkä sieltä ne kaikista 
parhaat opettamis- ja oppimistilanteet... pieni yksikkö …vähän kaikki mukana kaikessa; täy-
dennyskoulutuksessa, perustutkinnon opetuksessa, Laureassa, valinnoissa, hallintotehtävis-
sä, kansainvälisissä tehtävissä ja niin edelleen. (14 T3). 
 
10 T5: …” ehkä huippuhetki on sitä, että on itse tyytyväinen omaan tekemiseensä, omaan osuuteensa 
niin sen ei tarvitse sen suurempi lakipiste olla.” 
 
Luonnollinen osa koulutusorganisaation työssä on erilaisilla projekteilla ja haasteilla jotka vaativat it-
sensä kehittämistä. Opettajuuteen liittyy tutkimustyötä, opetusta ja asiakastyötä.  Kentällä, laitoksissa 
käyminen voisi helpottua ja kuulua myös opetustyöhön. Vuorovaikutus tiimeissä antaa tilaisuuden uu-
distua, kokeilla ja löytää itsestä ja toisista uusia asioita ja katsoa asioita toisesta näkökulmasta. Mahdol-
lisuus lisätä tutkijayhteistyötä korostui. 
 
4.2 Mitä ammattiopettaja arvostaa tiimityössä?  
 
Avoin työyhteisö ja positiivinen ilmapiiri mahdollistavat asioista keskustelemisen yhdessä. Tietoon ja 
oppimiseen tarkoitettu työympäristö koetaan positiivisena. Aloitteita voi tehdä ja henkilöt tuntevat tule-
vansa kuulluksi.  
 
62 
 
5 T2: …” moniosaava yhteisö …ainoa oppilaitos Suomessa… osaaminen, tietotaito …alan spesifiä tie-
toa… kohtuullisen hyvä ilmapiiri täällä ja avoin työyhteisö, asioista pystytään keskustelemaan ja teh-
dään töitä tiimissä.  
 
4 T1:  …” pidän vastuusta tiimissä… yhdessä on kiva tehdä … yhdessä enemmän” … 
 
4 T3:…” Ja jos tiimiä ajatellaan, positiivista on se, että on paljon yhteistyötä…” 
 
4T 6: …”että on paljon yhteistyötä... opetetaan samoja asioita … suunnitellaan … tehdään …Opettajat 
eivät ole meillä yksin …myönteinen ja arvostuksen kannalta tärkeä asia … tiimisysteemeissä … tai vas-
taavissa. …  
 
4 T5: …” opettajien tiimi. … yhtä suurta tiimiä … organisaatio. . … luovaa työtä.… hyviä kollegoita … 
tulee hyvin toimeen. .. läheisempiä työtovereita … pitkään tunnettu … ystävyyttä.” 
 
4 T4:  …”tiimissä koen tulevani kuulluksi ja samoin organisaatiossa … jos itsellä on rohkeus sanoa asi-
oita”. 
 
4 T2: …”hyvä, tavallaan keskusteleva …opetuksen järjestämiseen liittyvät asiat toimivia... on tultu hy-
vin toimeen ”…  
 
Kun motivaatio vastuun ottamiseen tiimissä on kohdallaan, se koetaan positiivisena voimavarana. Eri-
tyisesti arvostetaan sitä, että on luottamusta jakaa asioita kollegojen kanssa, mennä eteenpäin (building 
shared vision) ja saavuttaa asioita yhdessä vaikka oman työn itsenäisyyttä ja luovuutta (personal maste-
ry) korostetaan.  
 
…Täysin uusi henkilökunta joutui luomaan työn perustan. … tehtiin aika paljon … jopa tutki-
mustyötä …perehtyä asioihin … hyvin paljon selvitettiin …Se oli aika kiitollinen ja tärkeä pro-
sessi ja tuotti paljon tietoa… me käytännössä opiskelimme työn ohessa, vaikka ei ollut pakko. 
Voi olla, että oltiin liiankin innokkaita kritisoimaan vanhoja toimintamalleja … merkittävä op-
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pimisprosessi… hyvin paljon vuorovaikutusta, tavattiin säännöllisesti ja oli kokouksia ja semi-
naareja ...joutui perehtymään moniin asioihin …vieläkin on hyötyä opettamistehtävissä.(5T3). 
 
4 T2: …”kollegojen kanssa on voinut keskustella ja mennä eteenpäin… jauhettu kaikki mahdolliset asiat 
läpi … rintarinnan samaan suuntaan. ..samat asiat opetetaan samasta näkökulmasta… se luovuus ja itse-
näisyys… työn itsenäisyys … tässä työssä se huippu.” 
 
Esille tuli myös muutamia asioita mitä opettajat eivät organisaatiossa arvosta. Erilaisiin käsillä oleviin 
projekteihin osallistumista rajoittaa ajanpuute, sillä perustyön koetaan vievän huomattavan paljon aikaa. 
Aikataulujen tarkkailu herättää kritiikkiä sillä opettaja-asiantuntijuuteen katsotaan kuuluvan korkea 
työmoraali ja vastuu omien tehtävien hoitamisesta sovituissa puitteissa. Vaikka tiimityöskentely koettiin 
yleisesti ottaen hyvänä, tiimien puuttuva päätösvalta mainittiin. Reunaehdot ymmärrettiin, vaikka tietyn-
laisen vapauden katsottiin kuuluvan osana luovuuteen. 
 
4 T2:   ...”ei tiimeillä ole mitään päätösvaltaa, voi vain tehdä esityksiä ja kokeilla asioita”. 
 
4 T5: …”Meillä on ollut hyvin vapaat kädet toimia… sellaista vanhan kansan porukkaa … korkeamo-
raalisia. ..sen ymmärtää, että pidetään kiinni reunaehdoista… vapaus, se on luovuutta, mitä nyt vähän 
rajoitetaan ”... 
 
Johdon merkitys korostuu. Kouluttautumista tai osallistumista projekteihin tuetaan ja sallitaan mahdolli-
suuksia yksilöllisiin, itsenäisiin valintoihin. Transformatiivinen johtaminen edellyttää luovuutta myös 
johdolta.  
 
4  T5: ….”arvostan … johtajaa … tuikkiva. ..toivoo, että me ryhdymme kehittämään uutta ja innostutaan 
uusista projekteista. … arvostan kyllä, että on mahdollista, jos vaan omat voimat riittää ja innostus riit-
tää, niin hän kyllä tukee”… 
 
4 T1:  …”hyvissä työolosuhteissa saadaan toimia… puitteet kohdallaan … saadaan kehittää itseämme… 
itsenäinen työ”… 
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4 T6: …” koko koulutuskeskus on sopivan kokoinen … aika hyvä työskentelyilmapiiri …tehdä aloitteita 
…otetaan huomioon... tietoon ja oppimiseen liittyvä ympäristö on aika positiivinen.” 
 
4T2:…”kollegojen kanssa on voinut keskustella ja mennä eteenpäin.” 
 
4 T5: …”perustyö on ollut niin valtavaa, etteivät ihmiset ole välttämättä kauheasti jaksaneet innostua 
uusista projekteista.” 
 
Kysymys koko organisaatiosta laajassa merkityksessä saattoi innostaa vastaajaa kertomaan menneistä 
tapahtumista eroavaisuuksien avulla käänteisesti. Tulkinnassani huomioin vastauksen sävyn, jossa on 
kritiikkiä. Vastaaja nostaa esiin itselleen merkityksellisiä tekijöitä, sellaisia mitä hän arvostaa. Vastauk-
sessa näkyy muutoksen tuoma epävarmuus. … ” linjat oli selvillä mihin mennään ja miten mennään ja 
mitä yhteistyötä tehdään …menee pirstaleisemmaksi ja hajanaisemmaksi…”. 
 
Tarkentavaan kysymykseen ”mitä osaamisen arvostaminen on?” vastattiin: 
”Henkistä arvostamista. Palkka on tietysti yksi juttu  … se on mennyt aina tietyn kaavan mukaan. … 
hilaamisen varaa ylöspäin … Mutta kyllä se, että oma työ tulee näkyväksi ja muutkin voi iloita siitä,  
että on onnistunut tai huomaavat, että on tehnyt hyvin tai jaksaa innostua uusista asioista … antaa hyvää 
palautetta ja iloitsee mukana … ovat mukana, jos menee pieleen tai voimat loppuvat...”.( 5 T5). 
 
Osaamisen arvostamiseen liittyy sisäinen, hyvä, positiivinen tunne; henkinen arvostaminen, kollegoiden 
tuki ja yhdessä jaetut erilaiset kokemukset. Palaute ja onnistumisen tunteen jakaminen koettiin arvostuk-
sen samoin kuin myötäeläminen vastoinkäymisissä. 
 
4.2.1. Mitä ammattiopettaja arvostaa Unelma- tiimityössä? 
 
Opettajat aavistelivat vastauksissaan, että tulevaisuuden tiimeissä, samoin kuin yksilöllisemmässä ope-
tustyössäkin, oppimisesta ja opettamisesta tulee henkilökohtaisempaa. Aineistosta nousee vahvana laa-
dukkaan opetuksen turvaamisen ajatus. Lisääntyvä yhteistyö eri tahojen kanssa kiinnostaa, se voisi lisätä 
myös oppilaitoksen arvostusta.  Kentän ja oppilaitoksen yhteistyön lisääntyminen luo positiivisia odo-
tuksia, vaikka eteen tulevat haasteetkin tiedostetaan. Opettajat arvostavat asiantuntijaorganisaatiossa 
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olevaa monenlaista osaamista ja mahdollisuuksia pohjoismaiseen ja kansainväliseen yhteistyöhön. Myös 
pitkien työsuhteiden tuomaa laajaa hiljaisen tiedon kertymää arvostetaan jatkossakin. Into ja halu osaa-
misen monipuoliseen hyödyntämiseen näkyvät vastauksissa. Yhteistyömuotojen lisääntyminen kiinnos-
ti. Ehkä on kuitenkin hankala kuvitella muunlaisia yhteistyömuotoja nykyisten lisäksi organisaatiossa 
mahdollisesti olevien valmiiden ajatusmallien vuoksi. Tässä voisikin olla yksi mahdollisuus ja kehittä-
misen kohde. 
 
14 T6:  …” Työyhteisön tai koulutuskeskuksen tulevaisuus painottuu enemmän vielä enemmän osaami-
sen kehittämiseen … varmasti mahdollisuuksia on hyvinkin laajalti ja enemmän, ehkä tehdään yhteis-
työtä keskushallinnon kanssa…”. 
 
”Varmaan se, että ollaan olemassa tällä tavoin kuin nytkin. … koulutuksen uudistus, nämä lau-
sunnot …ja tätä ollaan muokkaamassa. Ihan positiivisin mielin näen sen haasteellisuuden, mitä 
se tarkoittaa opettamistyön näkökulmasta. Semmoinen ehkä tuota, että se kentän ääni …me jos-
sain kohdin ehkä voitaisiin olla enemmän jalkauduttukin sinne myös tämmöisenä työyhteisö-
tyyppisenä koulutuksena. ” (14 T4). 
 
14 T6: ”Tämä asema … tämmöinen moniosaaminen ja ainoa alalla toimija... lähinnä se on tämmöinen 
asiantuntija-organisaationa kehittyminen. Visiossahan meillä on, että kehitytään alan parhaaksi osaajak-
si. Enemmän ehkä tulevaisuudessa toivoisi vielä yhteistyötä, pohjoismainen yhteistyö” … 
 
Asiantuntijuuden kehittäminen koetaan tärkeäksi ja verkostoitumista tutkimusorganisaatioiden kanssa 
pidettiin asiantuntijaorganisaation tietovaltaistumista tukevana. Kollektiivista osaamista kehittävä tutki-
musyhteistyö lisäisi oppilaitoksen vuoropuhelua alakohtaisen tutkimustyön kanssa. Opettajat näkevät 
työyhteisön tulevaisuudessa edelleen runsaasti yhteisiä keskusteluja ja pohdintaa. 
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Tulokset AI-4D Yksilöt Tiimit 
Mitä opettaja arvostaa? 
 
itsenäisyys, luovuus, haas-
teet, merkityksellisyys, 
oman käden jälki työssä, 
rohkeus kokeiluun, jousta-
vuus; mahdollisuus toteuttaa 
osaamista, myös omia pro-
jekteja; alakohtainen koke-
mus, innostava arki, verkos-
tot, kokonaisvaltainen kehit-
tyminen, palaute 
joustavuus, tutkimus- 
yhteistyö, tiimin tuki, 
kokemus, pitkät työsuh-
teet, yhteinen näkemys, 
tiedottamisen ja yhteistyön 
lisääminen, verkostot, 
palautetta työn tekemises-
tä, palautteen anto, yksi-
löiden erikoisosaaminen 
Mitä organisaatio arvostaa?
    
kehittymishalukkuus, yritte-
liäisyys, alan asiantuntijuus, 
kokemustieto, innostus, 
verkostot 
alakohtainen osaaminen, 
moniulotteinen asian-
tuntijaorganisaatio, kehit-
tymispotentiaali,  
hiljainen tieto, alaistaidot, 
luovuus ja autonomisuus, 
verkostot, hyvä ilmapiiri  
Mitä voisi muuttaa? 
 
valmiiden mallien kyseen-
alaistaminen, tilaisuudet 
luovuuden lisäämiseen ja 
ajatteluun, tasapuolisuus, 
palautevajeen korjaaminen 
valmiiden mallien kyseen-
alaistaminen, lisää yhtei-
söllisyyttä, yhteen hiileen 
puhaltamista, perustehtä-
vän tarkentaminen 
Miten voisi muuttaa? vertais-foorumi, kehityskes-
kustelut, joustavuus työnte-
kemisen tavoissa, liikkuvuu-
den lisääminen (kenttäyh-
teistyö)  
 
lisäämällä avointa keskus-
telua, avoin tiedon liikku-
minen, huomioida eri 
osaamisten synergiat 
 
Kuvio 11: Yksilöiden ja tiimien osaamisen kehittäminen 4:D mallia mukaillen analyysin tulosten mu-
kaan. 
Lähde: Tutkijan oma hahmotelma 
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4.3 Millaista osaamista koulutusorganisaatio arvostaa ja tukee? 
 
Haastattelussa tarkennettiin käsitettä ”organisaatio” ja organisaatio ymmärrettiin tässä työyhteisöksi.. 
Kun työn tekemistä tarkastellaan ”kauempaa”, eri näkökulmasta, toisenlainen tieto voi rikastuttaa oman 
työ ”näkemistä” uudella tavalla. Kysymys ei ole puuttuvista kompetensseista vaan osaamisen laajenta-
misesta. Vastauksista selviää, että erityisesti arvostetaan yksilöiden kouluttautumisen tukemista anta-
malla käyttöön aikaa ja resursseja.   
 
5 T6:   … “osaamisen tukemista… koulutuksia saa käydä … johdon puolelta pystytään myöntämään 
koulutuspäiviin sekä aikaa että kustannuksia… työtehtäviä voi johdon kanssa sopia, että niitä voi kehit-
tää.” 
 
5 T6: …”kollegoilta saatu palaute on positiivista, kiitetty taikka jollakin tavalla sanottu, että asia on hy-
vin hoidettu eli kun pystyy auttamaan toisia, vaikka pieniäkin asioita”… 
 
5 T2:  …”arvostus tulee myös siitä, että tehdään yhdessä joitain juttuja ja huomataan, että me onnistu-
taan ja on ollut mukava tehdä yhdessä töitä… ihmetellään, että pieni organisaatiokaan ei aina tiedä mitä 
itse kukin tekee ja miten tekee, mutta sitä pitää sitten avata”… 
 
5 T3: …”aika hyvin arvostaa. Jos jotain osaa ja haluaa tehdä …tai haluaa olla opettamassa jossakin… 
kyllä siihen heti annetaan mahdollisuuksia”… 
 
5 T5: …”kun vain jaksaisi tai osaisi ideoida ja innostua, niin saa toteuttaa. Sillä lailla arvostetaan, että 
on semmoinen vapaus. Ja yritteliäisyyttä arvostetaan.” 
 
Tiimien tasolla yhteisessä tekemisessä arvostus syntyy dialogeissa, kiitoksina, tukena ja palautteina. 
Työyhteisö arvostaa osaamista yhdessä tekemällä, osallistumalla, tarvittaessa tukemalla henkisesti ja 
antamalla palautetta (team learning).   
 
4.3.1 Mitä koulutusorganisaatio ei arvosta ? 
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Tutkimuksen kohteena on valtionhallinnon organisaatio, joka toimii ministeriön alaisuudessa, Kes-
kushallinnon budjettikehyksessä ja noudattaa toiminnassaan lakia ja asetuksia. Organisaation toimiala 
voi vaikuttaa tai saada aikaiseksi sellaisia toimintatapoja jotka ovat alalle ominaisia. Kritiikkiäkin esitet-
tiin. AI-menetelmä suuntaa vahvasti positiivisuuteen, eikä keskity mahdollisiin ongelmiin. Esitän tässä 
muutamia esimerkkejä analysoimatta niitä; esimerkiksi juuri tasapuolista palautetta kaivattiin. Vaikka 
vastauksissa mainitaan, että palautetta annetaan, toisaalta mainitaan palautteen puuttumisesta. Palautetta 
sekä annetaan, että ei anneta.  
 
5 T2: ” Arvostus … voisi olla sitä, että lausutaan rehellisesti silloin, kun asiat on mennyt hyvin sukupuo-
leen katsomatta.” 
 
5 T4: …”se että palautetta sanottaisiin… sitä ei juurikaan...on se sitten hyvää tai huonoa, niin sitä ei tule 
…voi ajatella, että kyllä minä varmaan suht´koht sinnepäin tein, kun ei sanota mitään”. 
 
5 T5: … ”Kaipaisi ehkä sellaista suoraa konkreettista osoitusta, että mitkä asiat on esimiehen mielestä 
merkittäviä ja miten asiat ovat sujuneet … juuri tämä on sinun työssäsi merkittävää.” 
 
5 T3: … ”koulutuksista … ihmisten omasta… et kuka ole voimakkaimmin jaksanut sanoa, että minä 
haluan …sitten se joku toinen voisi jäädä syrjään siinä.” 
 
Vaikka tiimeissä ja organisaatiossa on paljon hyvää ja arvostettavaa, mainittiin, miten innostunutta otet-
ta työhön haittaa jatkuva muutosvaihe ja epävarmuus. Kun ilmassa on avoimia kysymyksiä, eikä yhteis-
tä todellista jaettua visiota ole, yksi Sengen ”jakkaran” jaloista eli tavoite (personal mastery, shared visi-
on)” puuttuu. Myös marginaaliset äänet voivat jäädä kuulematta jos organisaation puhe rajoittuu eri 
syistä. Yleisesti ottaen kaivattiin vakaita työskentelyolosuhteita, siellä koettiin, että jatkuva muutosvaihe 
ja epävarmuus nakertavat positiivisuutta ja innostusta. 
 
4.4 Pohdintaa, yleistematiikkaa AI menetelmän suhteen 
 
Merkittävässä osassa tutkimusta on Appreciative Inquiry (AI)-analyysimenetelmä, arvostava haastattelu, 
mikä edustaa uutta positiivista, mahdollisuuskeskeistä lähestymistapaa kehitystyöhön. Menetelmä on 
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innovatiivinen, sillä haastatteluun osallistuvilla on mahdollisuus luoda parempaa tuomalla esiin muutos-
ta tarvitsevat asiat haastattelun edetessä. Haastatteluun sisältyvissä vaiheissa edetään johdonmukaisesti 
kohti Unelmanmukaista työtä ja työyhteisöä. Puheessa muodostuvat ajatukset ovat samalla inspiraatto-
reita muutokseen ja voivat aktivoida alitajunnassa häilyviä, tiedostamattomina olevia ideoita todeksi. 
 
David Cooperriderin ja Suresh Srivastvan (1986) akateemisten käyttöön organisaatiomuutosteorian ra-
kentamisprosessiin kehittämä menetelmä ei takerru ongelmiin. Olemassa olevia ongelmia ei kuitenkaan 
kielletä, sillä tarve muutoksen havaitaan usein ongelmista. Konfliktit voivat joskus olla konkreettinen 
merkki muutoksen tarpeesta. Keräsin AI menetelmän positiivisten kysymysten avulla ajatuksia siitä, 
mikä työssä ja työn tekemisessä on arvokasta ja hyvää, säilyttämisen arvoista. Kysyessäni milloin he 
tekivät hyvää työtä, vastaajat kertovat samalla siitä, mikä on heille tärkeää. Taustalla voi havaita arvoja 
jotka ovat tärkeitä ja liittyvät työn tekemiseen. Parhaan työkokemuksen kuvailussa vastaajat kertovat 
uransa aikana koetuista parhaista hetkistä, mitä he arvostavat. AI 4D-kehän avulla syntynyt aineisto 
muodostaa kuvaa siitä, mikä opettajien työssä ja työyhteisössä on hyvää ja arvokasta ja miten sitä voisi 
kehittää; millainen unelmatyö olisi ja miten Unelma saadaan toteutettua. Unelma kuvaa sitä, millaiseksi 
opettaja toivoisi nykytilanteen muuttuvan.  AI:n puolistrukturoitu haastattelu otti huomioon haastatelta-
vien erilaiset todellisuudet, sillä tutkijalla oli mahdollisuus tehdä myös tarkentavia kysymyksiä. Aineis-
tosta tuli esille mielenkiintoisia tarinoita menneisyydestä, sellaisia jotka ovat jääneet vastaajien mieleen 
voimaannuttavina kokemuksina. AI-menetelmän mukaan tällaisia tarinoita olisi hyvä jakaa, sillä ne ovat 
generatiivisia ja luovat organisaation yhteistä tarinaa.   
 
 
4.5 Muuta aineistoon liittyvää 
 
Puhuimme myös asioista jotka jäävät analyysin ulkopuolelle. Alun henkilöhistoriaan liittyvät kysymyk-
set auttoivat luomaan kuvaa tutkittavasta ja hänen tavastaan nähdä maailma, ymmärtämään hänen todel-
lisuuttaan ja sitä, miten hänen maailmansa rakentuu. Kritiikkiäkin tuli esille, mutta olen käyttänyt tuki-
jan valtaa ottaa esille vain sellaiset asiat, jotka olisivat kehittämisen kannalta hyvä huomioida. Osa haas-
tatelluista muisteli myös aikaisempia vuosia ja nosti sieltä esiin arvostuksen aiheita, esimerkiksi sen, että 
henkilöstöresurssit olivat riittävät. Nyt voi toisinaan tuntua siltä, että työt seuraavat mukana kotiin, suu-
ret linjat ja selkeys ovat kadonneet ja johtaminen tuntuu pirstaleisemmalta ja hajanaiselta. 
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Hiljainen tieto oli mukana monissa vastauksissa. Analyysi sivuaa hiljaista tietoa niiltä osin kuin asiasi-
sältö tai tulkinta vaatii menemättä liiaksi itse hiljaisen tiedon monivivahteisuuteen. Kuva unelmanmu-
kaisesta työstä ja työyhteisöstä voi sisältää mahdollisia kehittämisen kohteita ja luo yhteistä visiota. 
Unelmanmukainen organisaatio panostaa aineiston mukaan osaamisen kehittämiseen ja laajentamiseen. 
 
4.6 Aineiston yhdistely ja synteesi  
 
Arvostava haastattelu nostaa dialogissa esiin harvemmin esiin tulevia voimaannuttavia muistoja (memo-
ries –in –present; Lämsä 2006) jotka ovat osa meidän elämäämme. Koska tutkimukseni fokusoituu Ar-
gyriksen yksi- ja kaksi-silmukkaisen oppimisen ja osaamisen tarkasteluun, sekä Sengen viiden prinsiipin 
tuomaan ymmärrykseen organisaatiosta, pyrin avaamaan toimintamallien takana olevia olettamuksia 
näkyviksi. Yksilö kokee jo osaavansa (kognitiivinen kartta on muodostunut), mutta jatkuvalle oppimi-
selle uskollisena ja uteliaana, asialleen vihkiytyneenä, tietää olevansa jostakin tietämätön, ja vielä peri-
feriassa olevan selvittäminen motivoi ja kiinnostaa. Haasteet ovat tarpeellisia, lähes välttämättömiä, sillä 
niiden ratkaisemisen kautta saadaan tilaisuus ja mahdollisuus käyttävät ja testata olemassa olevaa tieto-
taitoa ja tavoitella osaamisen laajentamista. Ilman haasteita osaaja alisuorittaa tehtävässään ja on henki-
sen pääoman taloudellinen menetys, joka ei rikastuta työyhteisöä eikä organisaation yhteistä osaamisva-
rantoa. Osaamisen laajentuminen voi kaatua rakenteissa oleviin käyttäytymis- tai ajatusmalleihin, jos ne 
pysyvät tiedostamattomina ja näkymättömissä. Niiden merkitys on defensiivinen, estävä, ja olemassa 
olevat merkitysrakenteet haittaavat tai hidastavat uudenlaisten toimintatapojen syntyä ja kokeiluja. De-
fensiivinen merkitysrakenne organisaation jäsenten mielissä voi olla olettamus tai jämähtänyt tapa näh-
dä asiat. Tarvitaan avoimuutta, rohkeutta, luovaa ajattelua ja oikeanlaista johtamista muutokseen. 
 
Yhdistän tarkasteluun myös Argyriksen teoriaa tutkiakseni Argyriksen (1990, 91–94) esittämiä malleja 
hierarkkisesta organisaatiota yksisilmukkaisen (single loop) ajattelun mukaisena. Mallissa toteutuu te-
keminen yksinkertaisesti sen kummemmin miettimättä, miksi tehdään juuri näin. Havaitsin, että käytän-
nön esimerkiksi single loop -ajattelusta on tiedostamaton tai tiedostettu opittu tapa toimia ”niin kuin 
meillä aina ennenkin on toimittu”, tai tietyn kaavan mukaisesti. Malli voi tulla esille esimerkiksi sellai-
sissa vuorovaikutuksen hetkissä jolloin tyypillisesti ”eräät puhuvat ja toiset kuuntelevat”.   
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Kun aikaisemmin käytössä ollut merkitysrakenteista muodostunut toimintatapa, vaikkapa tapa arvioida 
ja arvostella opiskelijoiden oppimista ja kehittymistä, joutuu kyseenalaistavan kaksisilmukkaisen (doup-
le loop) ajattelun kohteeksi, syntyy ajatus muutoksen tarpeellisuudesta. Opettaja selvittää ja luo reflekti-
on avulla uutta mallia, sellaista jonka avulla uusi tarve täyttyisi. Defensiiviset tiedostetut tai tiedostamat-
tomat ajattelun mallit tai rutiinit voivat olla esteenä idean toteutumiselle (Argyris 1999, 188) ja uusi 
suunnitelma hylätään tai se jää näkymättömäksi. Epäonnistunutta aloitetta ei pitäisi tulkita virheeksi, 
sillä oppivassa organisaatiossa ihmiset jatkuvasti uusintavat luomaansa todellisuutta reflektoimalla ja 
kyseenalaistamalla. Kokeilut jäävät organisaation omaisuudeksi ja rikastuttavat käytännöntason (know-
ledge -in –practice) ymmärrystä työstä. 
 
20 T2: …” se pudottautuminen samalle tasolle koko ryhmään vaatii aikaa … ymmärtää… toinen saattaa 
joutua pakertamaan töitä enemmän … pohtimaan eri tavalla ja uudestaan… täällä on yli 20-vuotta ollei-
ta opettajia.” 
 
Sengen Personal mastery, henkilökohtainen mestaruus, kannustaa sisäisesti tavoittelemaan, luomaan ja 
käyttämään parasta potentiaaliaan. Positiivinen palaute, tai palaute ylipäänsä tekee työn arvokkaaksi ja 
näkyväksi muidenkin silmissä. Vertaisten (peer) osaajien joukossa tehty työ tulee arvioiduksi ja ammat-
titaito todetuksi. Palaute toimii peilinä tekijän omalle kriittisyydelle ja osaamisen kyseenalaistamiselle. 
Onnistumisen kokemus on tärkeä, sillä se tuo ammatillista varmuutta, lisää jaksamista ja vahvistaa tun-
netta oman osaamisen tehokkaasta käytöstä. Työn merkityksellisyys ja valmiudet monenlaisten osaamis-
ten yhdistelyyn lisäävät tyytyväisyyttä.   
 
10 T5: ” Ehkä huippuhetki on sitä, että on itse tyytyväinen omaan tekemiseensä, omaan osuuteensa. 
… on hirveän lohdullista ja voimaannuttavaa, että toinenkin on kokenut oman osaamisen tai oman te-
kemisen hyvänä.” 
 
… Sanoisin, että juuri tämä henkilökunnan osaaminen, tämä meidän merkitys ja kyky tehdä tiet-
tyjä asioita suhteellisen edullisella tavalla, kouluttaa tutkintokoulutuksen kautta tietyn määrän 
perustehtäviin, antaa täydennyskoulutusta … Laureaan yhteistyötutkinto, avustaa Joensuuta, teh-
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dä heidän kanssaan yhteistyötä. Jos meillä on tämmöinen osaaminen, niin sitä kautta pitäisi olla 
mahdollisuuksia kehittyä unelman suuntaan. (19 T3). 
4.7 Yhteenveto tuloksista 
 
Tutkimuksen tulokset muodostavat vertailukohdan, kun mietitään tulevaisuutta, hiljaisia signaaleja ja 
sitä, mihin suuntaan koulutusorganisaatioiden osaamisen tavat ovat kehittymässä. Aineistosta selviää, 
että koulutusorganisaatiossa toteutuu osaamisen jakaminen ja vertaistuki. Osaamisvarannon koko kapa-
siteettia osataan hyödyntää yhteisissä pohdinnoissa. Työyhteisön yhteinen toimintakulttuuri sisältää vuo-
rovaikutteista syvällisen ajattelua.  Yhteinen ymmärrys ja todellisuus syntyvät vuorovaikutuksessa ja 
dialogissa.  
 
Luottamus omaan ammattiosaamiseen ja sen monipuoliseen hyödyntämiseen korostui siinä, että henki-
löiden kokemat haasteet ja vastuut nähtiin työmäärästä huolimatta kannustavina ja rikastuttavina voima-
varoina, ne antavat työlle ja sen tekijälle merkityksen. Kyseenalaistaminen ja sen seurauksena uuden 
oivaltaminen toistuivat vaikka vastaajat katsoivat omaa työtään hieman erilaisten linssien läpi.  
 
Osaamista ja ammatillista roolia rikastuttaa se, että jokainen opettaja tuo työhön henkilökohtaista, työn 
ulkopuolella olevaa elämää, johon liittyy kehittyminen ja kasvaminen elämän muilla osa-alueilla, mikä 
on jatkuvaan oppimiseen sitoutuneen yksilön tapa suhtautua elämään.  
 
Hiljaisen tiedon säilyttämisen ajankohtaisuus tuli esille monissa kohdin, joko tarkoituksella kysyttynä 
tai haastattelussa esiin tulleissa vastauksissa spontaanisti. Aivan selvästi se tässä haastattelukontekstissa 
oli ”läsnä” paitsi vastaajien tietoisuudessa myös haastattelijan omana kiinnostuksen kohteena. Kokeneen 
työntekijän hiljaisen tiedon myötä kehittynyt intuitiivinen ajattelu vaikuttaa olevan syvällistä osaamista 
jossa yhdistyvät monenlaiset osaamiset.  
 
Hiljainen tieto (tacit) vaikuttaa aineiston tulosten perusteella olevan sangen näkymätöntä ja huomaama-
tonta, ennen kuin sitä tarvitaan. Se siirtyy myös opettamatta mallikäyttäytymisen ja tiedostamattoman 
toiminnan avulla; samalla tavalla kuin arkitaidot ja -osaaminen siirtyvät yhdessä tehden sukupolvelta 
toiselle. Oppipojan on kuitenkin ensin tiedettävä olevansa tietämätön, ennen kuin oppiminen on mahdol-
lista.  Sen vuoksi osaamisen siirtymisen voisi ajatella alkavan yksilöiden (mestari ja oppipoika) välillä 
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perustason tehtävistä, siirtymällä pienistä ongelmista suurempiin. Hiljainen tieto voidaan siirtää eri me-
netelmillä ainakin osittain vähitellen näkyväksi (explicit). 
 
Opettajat kokivat tärkeäksi yhteisen vision merkityksen. Sitoutumisen ja yhteenkuuluvuuden tunne vah-
vistuvat yhteen hiileen puhaltamalla. Avoimuuden lisääminen sekä dialogissa, tiedon kulussa että pa-
lautteiden annossa koettiin tärkeäksi. Oppivassa organisaatiossa toimintaan kuuluu avoin dialogi. Arvos-
tavassa dialogissa ei etsitä syyllisiä, virheen tekijöitä tai tyhmiä kysymyksiä.  Yksilöiden osaamista jae-
taan tiimeissä ja tiimissä myös opitaan toinen toiselta. Kollegoista koostuva tiimi mahdollistaa jakami-
sen ja vertaisryhmään kuulumisen. Sosiaalisen arvostuksen mittarina mainittiin yksilönä huomioiminen, 
tulla kuulluksi ja nähdyksi. Arvostuksen mittareiksi yksilötasolla koettiin hyvä palaute, erilaiset tunnus-
tukset työstä, palkkiot ja palkkaus.  Hyvä ja arvostava työilmapiiri mahdollistaa luottamuksen syntymi-
sen ja tuen jakamisen omassa tiimissä ja yhteisöstä. Vastauksissa tuli esille myös jonkinlaista osaamisen 
näkyväksi tekemisen vaikeutta. Tarkastelen asiaa vielä lisää johtopäätöksissä.  
 
Opettajat löysivät työstään ja urastaan paljon hyvää ja aihetta osaamisen arvostamiseen. Aineistosta löy-
tyi runsaasti organisaation vahvuuksia. Mainittiin pieni organisaatio, jossa henkilöstön vaihtuvuus on 
vähäistä. Henkilöstö on hioutunut vuosien myötä yhteen. Kokeneet opettajat, pitkät työsuhteet ja vahva 
alan tuntemus varmistavat sen, että ihmiset tuntevat alan ja tietävät miten opetetaan. Tämä kaikki vah-
vistaa yhteistyötä ja vuorovaikutusta, ryhmien oppimista. Taito käyttää didaktisia taitoja monipuolisesti 
lisää mahdollisuuksia luoviin kokeiluihin. Esimerkiksi kirjallisten materiaalien tekemisessä opettaja 
tiedostaa sen, miten ammattiopettajan alakohtainen kokemus ja osaaminen, opettajuus ja opettajakoke-
mus vaikuttavat tekstin luomisessa. 
 
Organisaatio on verkostoitunut; on Laurea yhteistyö, Itä-Suomen Yliopisto -yhteistyö, yhteydet kent-
tään, laitoksiin, alueille sekä kansainväliset yhteydet. Yhteistyö opettajien kesken mahdollistaa kollek-
tiivisen tietovarannon hyödyntämisen. Uudet kollegat ovat tuoneet organisaatioon uusia näkökulmia.  
Kaikki ovat sitoutuneita omaan työhönsä ja osaamisalueeseensa ja ovat aidosti innostuneita niistä. Va-
kaat työskentelyolosuhteet koetaan tärkeänä. Tehtävien itsenäisyys ja vapaus korostui, toisaalta ihmisillä 
on valmius joustaa tarvittaessa. Vahva tietopalveluperinne kirjastoineen herättää arvostusta.  Tietämyk-
sen eri muodot, rakenteita kasassa pitävää vahvuus ja lainsäädännön tuntemus, mainittiin myös.  Arvos-
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tuksena voidaan nähdä esimerkiksi konsultin tuki tarvittaessa, sillä hänen kauttaan on tullut uutta näkö-
kulmaa oman työn tarkastelemiseen. Toive tutkimusyhteistyön lisäämisestä mainittiin myös.  
 
Oman työn arvioinnissa heijastuu kokeneen mentorin varmuus. Samalla avautuu myös ihmettelevä ym-
märrys siitä, miten asiantuntijuus muodostuu sellaisista erilaisten osaamisten laajemmasta ja syvemmäs-
tä yhdistelmästä, mitä on vaikea tuoda näkyväksi ja nimetä muutamalla sanalla. Omia vahvuuksia ovat 
muun muassa opetettavien tunnistaminen ja lukeminen; miten he oppivat. Opettaja käyttää didaktista ja 
pedagogista taitoja ja osaamistaan sekä syvällistä ajattelua selvittääkseen mistä on kysymys. Laajempi 
tietämys voidaan tulkita myös ymmärtäväksi viisaudeksi johon liittyy runsaasti kanssakäymistä. Meta-
tason kysymys ”…onko opettajuus se minun juttu?” haastaa ja kyseenalaistaa opettajaa punnitsemaan 
omia valintoja, ammatinvalintaa, elämänvaihetta ja tulevaisuutta. Työtä tekevä opettaja voi joskus tuntea 
samanlaista epävarmuutta kuin kuka tahansa miettiessään, miksi tekee valitsemaansa työtä. Kyseenalais-
tamista ja pohdintaa tarvitaan oman työn kehittämiseen, sillä visio on aina ensin henkilön oma henkilö-
kohtainen visio. Pohdin myös, herättääkö jokin organisaation rakenteessa ja toimintatavoissa näitä aja-
tuksia vai onko tämä luonnollinen asiantuntijuuden osa?  
 
Merkittävä tilaisuus oppimisen kokemukselle ja uuden oppimiselle näyttäisi olevan erityisesti silloin, 
kun asiat eivät mene rutiinien, ennakko-odotusten, mielikuvien, tiedostettujen tai tiedostamattomien 
valmiiden oletusten mukaan. Minua tutkijana ihmetytti aluksi, miksi odottamattomat tapahtumat vaikut-
tivat olevan otollisia hetkiä oivaltamiselle ja uuden oppimiselle, kunnes löysin kirjallisuudesta linkin 
luovuuden ja odottamattomien yhdistelmien välille (Uusikylä 2012,170). Aineiston mukaan monet hy-
vän työn tekemisen hetkistä tai huippukokemuksista liittyivät poikkeukselliseen tapahtumaan. Odotta-
mattomat tilanteet tarjoavat erilaisia, antoisia tilaisuuksia opintiellä. Kuvailevissa vastauksissa olivat 
myös emootiot ja tunteet mukana, osa ihmistä ja oppimisen kokemusta. Tästä voisi päätellä, että tällais-
ten oppimiskokemusten lisäämiseksi olisi hyvä tietoisesti etukäteen miettiä ja tehdäkin asioita toisinaan 
tavanomaisesta poikkeavalla, eri tavalla.  Oivalluksesta alkaa oppimaan oppimisen prosessi. Ehkä yllät-
tävä tunnekokemus vahvistaa oivallusten syntymistä, muistamista ja oppimiskokemusta. Erilainen ym-
päristö (out of the box) katkaisee rutiinit ja luo uusia ennalta arvaamattomia tapahtumia ja tilanteita, 
toisella tavalla näkemisen hetkiä. Erilaiset haasteet vaativat myös käyttämään laajempaa kompetenssi-
skaalaa ammattiosaamisen tavanomaisten asiantuntijatehtävien lisäksi tai sijaan. Tästä syystä työpaikan 
virkistyspäivää voisi hyödyntää aivan uudessa ympäristössä tuulettamalla totuttuja ajatusmalleja.  
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Unelmanmukaiseen työyhteisön saavuttamisen edellytyksinä mainittiin muun muassa riittävän jämäkkä, 
kannustava johtajuus asioiden ja alaisten rinnalla. Työyhteisön tulisi olla avoin, keskusteleva ja oikein 
resursoitu. Tiedon jakaminen koettiin ehdottoman tärkeäksi. Unelmajohtaja huomioi ihmisen ihmisenä 
ja antaa palautetta. Vaikka on tilaisuuksia puhua ja ilmaista itseään, saatettiin kokea, ettei kaikista asi-
oista puhuta. Eräs vastaaja totesi, että olemalla rohkea, saa äänensä kuuluviin. Toisen vastaajan mielestä 
he, jotka jaksavat pitää eniten ääntä, tulevat kuulluksi. Työrauha, positiivisuus, ja oma aktiivisuus oman 
työnsä kehittymisensä suhteen tuli myös esille. Riittävä budjetti mainittiin myös. Oppilaitoksen merkitys 
koko alaa ajatellen korostui, samoin kuin se, miten alan moniulotteisuus antaa ura- ja opiskelumahdolli-
suuksia kentän ihmisille. 
 
Tuloksista selvisi, että organisaatiossa palautetta saa kollegoilta ja opiskelijoilta, mutta palautetta olisi 
hyvä saada myös esimieheltä. Se, ettei palautetta ylemmältä taholta erikseen anneta, voi myös merkitä 
luottamusta alaisten osaamiseen. Toisaalta kysymyksessä voi olla ala- tai organisaatiokohtainen ajatus-
malli, jossa palautteen antamatta jättämistä ei ole kyseenalaistettu ja palaute katsotaan vain joissain yh-
teyksissä tarpeelliseksi.  Aineiston mukaan palautetta käytetään opetuksen laadun mittaamiseen ja oman 
työn arviointiin ja kehittämiseen.  
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5 KESKUSTELU JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
 
Tarkastelen seuraavaksi tutkimustani tieteenfilosofisten ja metodologisten valintojen avulla. Tutkiessani 
oppivaa organisaatiota ja siellä olevaa osaamista, tutkimuksen kohteena on liiketaloudellisesti aineeton 
pääoma, joten aiheeseen sopiva lähestymistapa on hermeneuttis-fenomenologinen. Fenomenologinen 
osuus perustuu välittömien havaintojen tekemiseen ja tutkimuskohteesta saadun tiedon ja kokemuksen 
pohdintaan ja reflektointiin. Hermeneuttisuus puolestaan tarkoittaa ihmisen toiminnan tai tekstin merki-
tysten syvällistä ymmärtämistä. Yksityiskohtien tulkinta vaikuttaa kokonaisuuden tulkintaan ja tutki-
muskohteesta tehtyjen tulkintojen uudelleen tulkitseminen tuottaa yhä laajenevaa ymmärrystä kohteesta. 
(Jyv 2013).Teoreettinen viitekehys muodostuu Cris Argyriksen ja Peter M. Sengen oppivan organisaati-
on teorioista. Argyris tarkastelee erilaisia toiminta- ja Senge ajattelumalleja. Argyris & Schön (1978, 
167) korostavat, että keskeistä oppimaan oppimisessa ei ole se, mitä tuli opittua, vaan itse prosessi ja 
oppimiseen liittyvät kyvyt ja taidot (Moilanen 1996,87). 
 
Laadullinen tapaustutkimus sopii tutkimukseeni sen vuoksi, että hakiessani vastausta siihen, miten juuri 
tässä organisaatiossa osaaminen rakentuu, muut lähes vastaavat organisaatiot jäävät suurelta osin huo-
miotta, sillä tarkoitukseni ei ole vertailemalla organisaatioita keskenään etsiä joitakin tiettyjä eroavai-
suuksia tai samankaltaisuuksia. Kvantitatiivinen, määrällinen tutkimus ei myöskään olisi relevantti, sillä 
tutkimukseni fokus ja mielenkiinto painottuu vain tähän kyseiseen organisaatioon ja samankaltaisten 
organisaatioiden määrä on vähäinen. Käytän tutkimuksessani sellaisia käsitteitä ja tulkintoja, joiden 
avulla oppivan organisaation osaamisen ja oppimisen erilaiset tavat, ilmiöt, muodot, siirtymiset ja ha-
vainnot tulevat yhteisesti ymmärrettäviksi. Lisäksi pyrin nimeämään aineistosta havaittuja, nykykeskus-
telussa mukana olevia oppimisen muotoja. Näin lukijan on helpompi miettiä tulkintojani johtopäätöksis-
sä. 
 
Olin jo aikaisemmissa opinnoissani tutkinut osaamista ja oppimista useista eri näkökulmista, katsaukse-
na siitä, missä ja miten voidaan oppia ja miksi joskus näyttää siltä, ettei oppimista tapahdu. Organisaati-
on johtamiseen ja oppimiseen liittyy useita eri teorioita, ja teorioilla on taipumus sekoittua, sillä mukana 
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ovat niin yhteiskuntatieteet kuin psykologia ja kasvatustieteetkin. Tutkimus tapahtuu käsitteiden maail-
massa.   Koska valitsin analyysimenetelmäksi AI:n, joka on positiivinen organisaation ilmiöiden tarkas-
telutapa, tuntui mielekkäältä pitää kiinni positiivisuudesta myös teoriaa rakentaessa. Ihmisten käyttäy-
tymisen tutkimus, sosiaalipsykologia, on sivuaineena opinnoissani ja siksi tahtomattakin mukana tarkas-
telussa. Tutkiessani organisaatiota ja osaamista, tutkin samalla myös ihmisiä organisaatioissa.  
 
AI-menetelmää on käytetty aiemminkin Suomen valtionhallinnon organisaatioiden tutkimuksissa. Esi-
merkiksi Maijastiina Koskimies tarkasteli työssään Työ- ja elinkeinoministeriön organisaatiomuutosta 
(TEM) Appreciative Inquiryn avulla vuonna 2010 valmistuneessa Aalto Yliopiston Kauppakorkeakou-
lun pro gradu työssä ”Kohti rajatonta organisaatiota – tapaustutkimus Työ- ja elinkeinoministeriön or-
ganisaatiomuutoksesta”. Tarkoituksena oli luoda kattava ja hyvä kuvaus nykytilanteesta ja tulevaisuu-
den suunnasta. Tutkimus pyrki teorian ja tapaustutkimuksen avulla selvittämään, miten julkisen hallin-
non organisaatio voi omaksua rajattoman ja jatkuvassa muutoksessa olevan organisaatiomallin. (Maijas-
tiina Koskimies; TEM, organisaatiomuutos2010). Tutkimuksessa AI-menetelmää käytettin muutospro-
sessissa kun organisaatio muovautui uudelleen matriisiorganisaatioksi. 
 
Kirsi Korpialho (2003), Helsingin Kauppakorkeakoulun Johtamisen laitos, on myös käyttänyt AI mene-
telmää tutkiessaan Fortum Oyj:n taloushallinnon palveluyksikön kirjanpitäjien työtä. Työssä vertailtiin 
kokeneiden ja nuorempien kirjanpitäjien erilaista suhtautumista työhön.  Tuloksissa korostui parhaan 
asiantuntijan kokemustausta ja ryhmissä syntyneet antoisat yhdessä kokemisen ja oivaltamisen hetket. 
Korpialho nosti tutkimuksessaan erityisesti naisvaltaisen työyhteisön ääntä kuuluviin.  
Oma tutkimukseni tuo tarkasteluun harvemmin tutkitun, toisen asteen jälkeisen turvallisuusalan amma-
tillisen koulutusorganisaation ja sen käytännöissä sekä opetustyössä syntyvän ja kehittyvän monentasoi-
sen oppimisen ja osaamisen.  Valittu näkökulma, jossa oppiva organisaatio ja oppimaan oppiminen yh-
distetään valtionhallinnon turvallisuusalan organisaatioon, on poikkeuksellinen, sillä innovatiiviset, mo-
dernit käsitykset oppivasta organisaatiosta eivät välttämättä istu perinteisen turvallisuusalan koulutusor-
ganisaation ja pitkänlinjan ammattilaisten profiiliin. Uutta näkökulmaa tuo myös se, että tutkimus tar-
kastelee osaamisen ja oppimisen ammattilaisten toimintaa, ei puhtaasti psykologisen tai kasvatustieteel-
lisen teorian avulla vaan liiketaloudellisen organisaatiotutkimuksen näkökulmasta. Syntyneet tulokset 
ovat tilaisuus nähdä työ ja työn tekemisen tavat toisenlaisen linssin läpi ja mahdollisesti näin havaita 
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kehittämisen kohteita. Mielestäni uutta näkökulmaa tuo myös se, että aineiston keruuvaiheessa arvosta-
van haastattelun avulla syntynyt interventio on erityinen tilaisuus kokea ja tiedostaa organisaation henki 
haastattelukysymysten valossa. Haastattelija saattaa esittää kysymyksen aiheesta, mitä vastaaja ei ole 
aikaisemmin tullut ajatelleeksi ja näin syntyy mahdollisuus oivaltamiselle ja uudella tavalla näkemiselle.  
Useat organisaatioiden muutosteoriat esittävät, että työntekijällä tulee olla mahdollisuus olla mukana 
suunnittelemassa itseään ja omaa työtään, työyhteisöä koskevia muutoksia, jotta ne tuntuvat omilta ja 
niihin sitoudutaan. AI-menetelmän arvostava haastattelu tarjosi tässä tutkimuksessa vastaajille erinomai-
sen mahdollisuuden generatiivisuuteen, luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Menetelmä ohjasi unelman 
syntymistä olemassa olevasta, mutta mielestäni useaan kertaan mainittu luovuus tuntui nyt puuttuvan.  
 
Kysymykset unelman mukaisesta työstä ja työyhteisöstä eivät tuoneet esiin mitään täysin uusia, innova-
tiivisia ideoita. Unelman määrittely vaikutti varsin pidättyväiseltä. Syntyi nykytodellisuuden ajatuskuvi-
oiden jalostuneita muotoja, hienosäätöä. Mietin ensin, että onko syynä vahva piintynyt valmis ajatus-
malli siitä, mitä tällainen valtionhallinnon koulutusorganisaatio on tai voi olla? Tai ehkä vastaajien työ 
ja työyhteisö ovat jo hyvin lähellä unelmaa?  Pohdin myös, vaikuttaako taustalla vastaajien vahva am-
matti-identiteetti, joka saattaa urauttaa ja estää toisenlaisten ajattelumallien syntymisen. Ulkoapäin tule-
va ohjaus, lakien ja asetusten vaikutus saattaa kaventaa tiedostamattomana kehyksenä mielikuvaa tule-
vaisuuden mahdollisuuksista. Menetelmä nostaa esille sen, mikä nykytilanteessa on hyvää. Se mikä voi-
si olla paremmin ja millainen Unelma olisi, muodostuu vastaajan omista käsityksistä. Organisaation 
ulkopuolinen vastaaja saattaisi muodostaa ihan toisenlaisen; single-loop - Unelman, mikä ei huomioi 
historiaa ja menneisyyttä. Tutkimuksen yhtenä tarkoituksena oli löytää organisaation vahvuudet kehit-
tämistyön kivijalaksi. 
 
Johtopäätöksissä huomioin myös Aila Paason (2011) esiin nostamaan jatkotutkimuksen aiheen, joka 
koskee opettajan ja opettajayhteisön jäsenten oppimisen ja työyhteisöosaamisen kehittämistä vaiheessa, 
jolloin työelämä on murroksessa ja megatrendit tulevat vähitellen havaittaviksi. Aihetta voisi tutkia use-
alla eri tavalla, keskittymällä strategisiin (Vaso) tai laadullisiin (Lehtonen) näkökulmiin, mutta olen va-
linnut tutkimukseeni kokonaisvaltaista osaamista ja oppimista korostavan näkökulman. Pyrin avaamaan 
myös tietämisen ja luovuuden olemusta, sillä mahdollisuudet yksilön ja organisaation kehittymiseen 
helpottuvat rakentavien ideoiden ja innovatiivisen ajattelun avulla.  
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5.1 Miten koulutusorganisaation osaaminen rakentuu? 
 
Seuraavaksi tuon näkyväksi sen, miten moniulotteinen koulutusorganisaation osaamisen ja oppimisen 
on. Tehdäkseni tulkintaani paremmin ymmärrettäväksi peilaan tuloksia aikaisemmissa tutkimuksissa 
tehtyihin havaintoihin osaamisesta ja oppimista. Tulevaisuuteen suuntautunut keskustelu sisältää huo-
mattavan paljon uusia ja tuntemattomia tekijöitä, joten peilaan tuloksia innovaatiojohtamisen teema-
alueelta lainattuja organisaatiotutkimusten käsityksiä vasten. Osaamisen ja oppimisen taustalla on tietä-
mys, tieto ja tiedon liikkuminen ja oppimisen prosessi. Lave ja Wenger (1990) konseptissaan legitimate 
peipherial particaipation (LPP), korostavat osaamisen konstruktiivista merkitystä, oppijan tulemista yh-
teisön jäseneksi. Oppiakseen henkilön on oltava jäsen yhteisössä (insider) ja oppiminen tapahtuu toimi-
malla. Tämä on tärkeää myös ammatti-identiteetin kehittymiselle (Senge 1990,42), sillä siihen vaikuttaa 
paitsi se, mihin osallistuu, myös se, mihin ei osallistu. Tällainen voisi olla esimerkiksi ryhmä asiantunti-
jaopettajia jotka toimivat yhteisen tavoitteen eteen. He omaksuvat yhteisönsä katsontakannan, yhteisen 
kielen ja pääsevät sisälle yhteiseen kulttuuriin (Brown, Collins ja Duguid 1989) (ref. Brown ja Duguid 
1991). Brown ym. väittävät, että organisaation osaaminen tarkoittaa enemmän osallistujaksi tulemista 
kuin oppimista käytännön tekemisestä. Lewe ja Wenger lisäävät, että oppimista, ymmärtämistä ja tul-
kintaa on hankala eksplisiittisesti nimetä erillisinä, ne muotoutuvat yhteisöllisessä kontekstissa. ( Brown 
ym.1991). 
 
Vakiintuneissa organisaatioissa kollektiivisen osaamisen taustalla ovat viralliset tiimit ja toisaalta vuosi-
kymmenien aikana muotoutuneet epäviralliset ryhmät. Toisaalta tällaisessa tilanteessa voi myös syntyä 
sisäänlämpiävyyttä ja vanhoissa malleissa pidättäytymistä. Brownin ja Duguidin (1991) ehdottavat  
ryhmien oppimisen tukemiseksi oppimisyhteisöjä joissa uusi tulija otetaan mukaa perifeeristen tehtävien 
kautta. 
 
Empiirinen osa ja tutkimusongelma ” Miten osaaminen rakentuu koulutusorganisaatiossa?” selittää ver-
tikaalista ja horisontaalista tietämyksen ja tiedon, osaamisen muotoutumista organisaatiossa. Tiedon 
monenlainen olemus näkyy erilaisissa oppimisen tilanteissa ja prosesseissa. Asiaa on aikaisemmin tutki-
nut esimerkiksi Silvia Gehardi (2000).  Avaan osaamista Hamel ja Prahaladin (Hamel 1994, 12; Hamel 
& Prahalad 1996) kolmen tason mallin avulla. Hamelin ja Prahaladin (1994, 12) teorian mukaan osaa-
minen jakaantuu metaosaamiseen, ydinosaamiseen ja perustaitoihin (Lehtonen 2002,58). Perusosaami-
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sen rakentuminen alkaa yksilötason osaamisesta, kompetensseista, pätevyydestä. Osaaminen laajenee 
vähitellen toinen toiselta oppimisen kautta tiimeihin kollektiiviseksi ja lopulta organisaation yhteiseksi 
osaamiseksi (core capability) ja toisinpäin.  
 
Gherardi ( 2000) esittää, että kyseessä on resurssipohjainen teoria, joka jakaa tiedon ydinosaamisiin ja 
ydinkyvykkyyksiin. Hän lisää, että operationaalinen osaaminen on hiljaista tietoa (tacit) mitä organisaa-
tion rutiinit siirtävät eteenpäin. Osaamisen kaupallistaminen muuttaa hiljaista tietoa näkyväksi. Joskus 
tiedon liikkuminen voi olla tahmeaa (von Hippel 1994,  ref. Gehardi 2000) tai kankeaa. Suuri merkitys 
onkin osaamisen johtamisella. Organisaatiossa oleva tieto on kuin rehottava puutarha, joka ei ole liik-
kumatonta kontrolloitavaa materiaa, vaan alati valmistuvaa ja muuttuvaa.  Ydinosaaminen nousee ai-
neistosta esimerkiksi sellaisessa tilanteessa, kun mietitään uutta opetussuunnitelmaa tai pohditaan uuden 
kurssin koulutustarpeita. Silloin asiantuntijoiden monenlainen tieto ja osaaminen jaetaan. Organisaation 
tietovarantoon kertynyt kollektiivinen ammattiosaaminen on aktiivisessa käytössä. Se, että jakaa, suun-
nittelee ja uudistaa työtä yhdessä, on tiimitason ydinosaamista. Kun opetusosaamiseen yhdistetään hal-
linto ja palvelut (complementary capability), puhutaan organisaation metatason osaamisesta.  
 
Toimintojen taustalla on usein valmiit (tiedostamattomat) käsitykset, opitut ajatusmallit, siitä miten nä-
mä toiminnot toteutetaan ja miten ympärillä oleva maailma nähdään (Nonaka 1991).  Itseään toistava 
toimintakulttuuri säästää aikaa ja resursseja, kun kaikki jo tietävät miten ”homma hoidetaan”. Jotta uutta 
ydinosaamista syntyisi organisaation yhteiseen osaamisvarantoon, tarvitaan innovatiivisia, rohkeita yksi-
löitä, luovuutta ja reflektointia, kyseenalaistamista ja herkkyyttä. Valmiutta muuttaa omia vakiintuneita 
toimintamalleja, rohkeutta lähteä tekemään asioita toisella tavalla. Tarvitaan aikaa ajatteluun ja luovaan 
suunnitteluun. Opettajakollegoiden tuki edustaa paitsi toinen toiselta oppimista, myös tiimeihin kerään-
tynyttä tiimien osaamista. Sidosryhmien kanssa toimitaan ydin- tai metaosaamisen alueella; mukana 
ovat organisaation monenlaiset ydinosaamiset ja usein myös hallinnon tuki. Kansainvälisissä suhteissa 
mukana voi olla sekä perusosaamista, ydinosaamista että metatason asiantuntijuutta.  
 
Vastauksissa korostui voimakkaasti luovuuden merkitys. Minua tutkijana ihmetytti aluksi, miksi yllättä-
vät tapahtumat aineistossa vaikuttivat olevan otollisia hetkiä oivaltamiselle ja uuden oppimiselle. Kun 
kirjallisuudesta löytyi vihje, että odottamattomat yhdistelmät liittyvät usein luovuuteen, (samoin kuin 
huumorikin), kokonaisuus tuntui helpommin ymmärrettävältä.  Harisalon (2011) mukaan luovuus ku-
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koistaa olosuhteissa, joissa korostetaan mahdollisuuksia ongelmien sijasta, keskinäistä tukemista vas-
takkainasettelun sijaan ja saavutuksia esteiden sijaan (Harisalo (2011,10). Luovalla tavalla ajattelu tuo 
uusia oppimisen mahdollisuuksia, kokeiluja, kokemuksia sekä oivalluksia ja onnistumisia. Mutta mihin 
tarttua, kun luovuutta ryhdytään tarkastelemaan organisaatiossa? Asiaa on tutkinut sosiaalitieteilijän 
näkökulmasta esimerkiksi Andrew B. Hargadon ja Beth A. Bechky (2006) artikkelissaan ”When Collec-
tions of Creatives Become Creative Collectives”. Arkinen ja tieteellinen kiinnostus yksilön luoviin ai-
kaansaannoksiin osoittaa, miten ihmiset organisaatioissa asennoituvat työhönsä ja miten he myöhemmin 
selittävät sitä. Joissakin tapauksissa välittyy kuva yksilöistä luovissa ponnisteluissa, jättäen huomiotta 
arvokasta vanhaa tietoa – he keksivät pyörän uudelleen. Toisissa tapauksissa välittyy kielen ja puheen 
kautta roolit osallistumisessa (tarkkailijat ja osallistujat), mikä on yhteisöllinen prosessi. Tällainen tut-
kimustieto antaa aavistuksen siitä mitä organisaation luovuus on kollektiivisena prosessina. 
 
Opettajien Unelmassa toteutuu Brownin ja Duguidn (1991) havainnot siitä, miten työtä opitaan ja kehi-
tetään yhdessä tekemällä. Jokaisessa organisaatiossa on viralliset ohjekirjat joiden mukaan toimitaan, 
mutta todellisuudessa käytännön tasolla tulee eteen odottamattomia tilanteita, jolloin pitäisi toimia luo-
vasti ja soveltaa tietoa. Työ kehittyy, kun selityksiä luodaan yhdessä ja jaetaan työyhteisön kesken, sa-
malla yhteistyö vahvistuu. Työkäytäntöjä voi Brownin ja Duguidin (1991) mukaan katsoa kolmesta nä-
kökulmasta: tarinan, yhteistyön ja sosiaalisen merkityksen näkökulmasta. Kun työssä on mukana use-
ampi asiantuntija, muodostuu sosiaalisesti jaettua ymmärrystä.  Tarinoiden avulla jäsentyy myös tekijän 
identiteetti.  
 
Buckler ja Zien (1996) muistuttavat, että tarinat opettavat. Ennen pitkää useimmat vakiintuneet organi-
saatiot tulevat keski-iän kriisiin ja saattavat menettää nuoruuden voiman, palon ja innon. Sen vuoksi 
organisaation omilla menestystarinoilla ja niiden virkistämisellä on arvonsa; uuden löytäminen ei vält-
tämättä ole innovaatio-tuote, se voi myös tarkoittaa asioiden näkemistä uusin silmin. Tarinoissa siirtyy 
käytännön tietoa ja osaamista ja oman organisaation henki tulee paremmin näkyväksi. 
 
Opettaja käyttää monipuolisesti pedagogisia ja didaktisia taitoja suunnitellessaan opetustaan. Innovaati-
oita  tutkineet Jamrog, Vickers ym. (1991) korostavat, että innovaatio on organisaation kykyä käyttää 
olemassa olevaa tietoa uudella tavalla. Vakiintuneet organisaatiot voivat menettää taidon nähdä oma 
uudistumisen tarpeensa. Sen vuoksi yksilöitä ja tiimejä tulisi rohkaista tiedostavaan, innovatiiviseen 
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ajatteluun, jossa kokeilut ja epäonnistumiset ovat sallittuja, sillä nekin rikastuttavat organisaation osaa-
mista kartuttamalla yhteistä käytännön tason tietämystä. Jamrog, Vickers ym. (1991) ovat listanneet 
tekijöitä, joita voisi miettiä kun kehittämistä ja innovatiivisuuden astetta organisaatiossa lisätään. Mai-
nitsen tässä muutamia niistä: asiakaslähtöisyys, tiimityö, oikeanlaiset resurssit, avoin kommunikointi, 
kyky valita oikeat tuotteet kehitettäviksi ja sekä pienten, että suurten ideoiden tunnistaminen. Tiimien 
kehittäminen mainitaan myös viimeaikaisessa keskustelussa tärkeänä. Senge (1990) painottaa, että orga-
nisaatio tulisi ymmärtää ensin kokonaisena organismina (myös Nonaka,1991), ennen kuin ryhdytään 
pohtimaan yksittäisten tapahtumien merkitystä (ref. Elkjaer, 2004). Anselm Strauss (1916-1996; ref. 
Elkajaer 2004) ymmärtää kehittyneet organisaatiot sosiaalisina maailmoina, organisaatioissa tapahtuvina 
osaamisen hallittuina kollektiivisina toimintoina, joissa ryhmät jakavat sitoutumista, resursseja ja ideo-
logioita tekemisissään (Clarke, 1991: 131; lainattu Strauss 1993,212) (Elkajaer 2004).  Elkajaer (2004) 
jatkaa, että tieto organisaatioissa on monimerkityksellistä; ei vain kirjoissa ja dokumenteissa olevaa, 
vaan juuri käytännössä aktiivisen tuottamisen kautta syntynyttä osaamista. Luovuutta ja innovatiivisuut-
ta voivat heikentää estävät tekijät, joita voivat olla defensiivisten ajattelumallien lisäksi resurssien ja 
johdon tuen puute. Luovuus vaatii vapautta, mitä liika kontrolli tukahduttaa. 
 
Koulutusorganisaatiossa alakohtaisen osaamisen merkitys koettiin voimakkaana. Jopa niin, että ”kor-
keakoulututkintokaan ei yksinään riitä” eikä ” pystymetsästä kukaan voi kukaan tähän tulla.” Opettajat 
kertoivat vuorovaikutteisesta oppimisesta opetustilanteissa, kun alalla työskennelleet aikuisopiskelijat 
tuovat opetustilanteeseen omia kokemuksiaan ja osaamistaan. Silloin ei voi suoranaisesti sanoa, kuka 
opettaa ketä. Tieto on läsnä tilanteessa, ja kaikki oppivat jotain. Handely, Sturdy ym.( 2006) esittävät 
kuitenkin artikkelissaan ”Within and Beyond Communities of Practice” kritiikkiä luokkahuoneessa ta-
pahtuvaa oppimista vastaan. He painottavat sitä, miten tehokasta erilaisissa käytännönyhteisöissä tapah-
tuva oppiminen on verrattuna luokkatilassa tapahtuvaan opetukseen. Etienne Wenger (1998) puhuu käy-
täntö-yhteisöistä. Osallistumisessa syntyy konkreettisia käsitteitä, työkaluja, symboleja ja tarinoita joita 
ulkopuolisen on vaikea ymmärtää. Koulutusorganisaation luokkahuoneen alakohtainen puhe on lähellä 
käytännönyhteisön toimintaa, sillä suuri osa osallistujista tuntee jo alan käytänteitä työharjoittelun tai 
ammatillisen kokemuksen kautta. Blackler (1993) toteaakin, että oppiminen on enemmän sosiaalinen ja 
käytännöllinen aktiviteetti kuin pelkästään kognitiivinen tapahtuma (Gehardi, 2000). Opettajien käytän-
töpohjainen tieto korostuu yhdessä tehden ja kirjoittamattomassa asiantuntijatiedossa. Opetusmateriaa-
leissa, dokumenteissa ja oppikirjoissa yhdistyy kokonaisvaltainen kirjoittajan kokemus- ja teoriaosaami-
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nen. Ammatillinen osallistuminen toteutuu merkityksiä luomalla kielen avulla ja vaatii kyvyn ymmärtää 
ja neuvotella säännöistä. (Wittengstein, 1953, ref. Gehardi 2000). Diskursiivinen käytäntö onkin perus-
tana käytäntö-pohjaiselle tietämisen teorioille. ( Gehardi 2000).  
 
Hiljaisen tiedon (tacit) katoaminen tuntui huolettavan koulutusorganisaatiossa useimpia. Polanyin 
(1962;  ref. Gehardi 2000) mukaan hiljaisessa tiedossa on kysymys siitä, että raja oman osaamisen ja 
tietämisen välillä hämärtyy; on hankala sanoilla kuvailla, mitä kaikkea tietää ja osaa.  Aineistossa hiljai-
sen tiedon olemusta kuvattiin näkymättömäksi ja sen siirtymistä huomaamattomaksi. Nonaka ym. 
(2006) esittävät hiljaisen tiedon muuttumista näkyväksi neliportaisen mallin avulla. Ensimmäinen (so-
sialization) sosiaalistuminen tarkoittaa hiljaisen tiedon jakamista muiden kanssa. Jakaminen voi tapah-
tua puheessa, käytänteissä tai kirjallisissa ohjeissa, dokumentoiden. Externationalization (articulation, 
kts. Nonaka 1991) tarkoittaa osaamisen siirtämistä explisiittisesti todettavaan muotoon mallioppimisen 
kautta tai ohjeina. Combination on vaihe jolloin aikaisempaa hiljaista tietoa käytetään explisiittisesti ja 
neljännessä vaiheessa (internalization), osaaminen ja tekeminen alkaa jälleen tuottaa uutta hiljaista tie-
toa. Osa koulutusorganisaation vastaajista oli aloittanut aktiivisen oma-aloitteisen tiedon keräämisen 
joiltakin osa-alueilta.  Kokenut ammattilainen ei välttämättä tiedosta alakohtaista hiljaista tietoa osaami-
sessaan, sitä miten se näkyy eleissä, asenteissa, sanoissa, teoissa ja valinnoissa. Vakiintuneet toiminta-
mallit ovat muuttuneet osaksi ammatti-identiteettiä ja persoonaa ja toistuvat huomaamattomina kaikessa. 
Se näkyy myös mestarin varmuutena silloin, kun ei ihan tarkkaan tiedä, mitä kaikkea tietää, mutta tietää 
tietävänsä tarpeeksi. Erään vastaajan kommentti siitä, että on vaikea tietää mitä kaikkea osaa ja tietää, 
osuu juuri tähän. 
 
Nonaka (2006) huomauttaa, etteivät ihmisen arvot, uskomukset, havainnot ja näkökulmat yleensä ole 
yhteneviä. Tieto neuvotellaan yhteiseksi sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Von Krogh ja Grand (1999; 
ja von Kogh 2002) esittävät kuitenkin, että tiedon siirtyminen yksilöltä eteenpäin voi epäonnistua esi-
merkiksi henkilökohtaisten intressien vuoksi. (Nonaka ym. 2006). Aika ja raha vaikuttavat tiedon siir-
tymiseen, samoin se, että uusi tieto täytyy integroida organisaatioon. Tiedon ja osaamisen runsaus ja 
kompleksisuus ovat edellytyksiä innovaatioiden syntymiselle (Nonaka ja Takeuchi 1995). Tiedon luo-
minen (knowledge creation) merkitsee tiedon liikkumista ylös ja alas eri organisaatiotasoille, yksilöta-
solta yhteisöihin ja laajempiin verkostoihin läpi eri osastojen tai organisaatioiden rajojen. (Nonaka ym. 
2006). Nonaka ym. 2006 kuvailevat tiedon luomista kontekstisidonnaiseksi. Aineistosta nousi esiin tar-
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ve foorumille, jossa ammattiosaamiseen liittyvistä asioista voisi keskustella vapaasti vertaisryhmässä. 
Yhteinen alakohtainen ammatillinen foorumi voisi olla keino yhteisen osaamisen jakamiselle. Koulutus-
organisaatiossa tällainen foorumi syntyy ammattilaisten yhteisissä koulutustilaisuuksissa ja kouluttau-
tumisen ulkopuolellakin yhteisissä epämuodollisissa tapaamisissa. Japanilainen käsite Ba (eng. space) 
on fyysinen, virtuaalinen tai mentaalinen tila, johon yhteinen, yksilöiden kokemuksista tai muiden ko-
kemusten reflektiosta syntynyt tieto kerääntyy.  Tietoa jakamalla jäsenillä on mahdollisuus tulkita mer-
kityksiä dialogeissa ja yhteisessä vuorovaikutuksessa (Nonaka ym.2006).  Aktiivinen, vuorovaikutteinen 
ba tukee hiljaisen tiedon siirtymistä (externationalization), kun yksilöt toimivat vertaisryhmissä. Yhtei-
sissä dialogeissa ajatusmallit ja taidot arvioidaan, analysoidaan ja konvertoidaan hyväksytyiksi termeiksi 
ja konsepteiksi. (Nonaka ym. 2006). Oikeanlainen tukeva ilmapiiri, luottamus, empatia, auttaminen ja 
rohkeus lisäävät tehoa varsinkin hiljaisen tiedon jakamisessa (von Krogh 1998; ref Nonaka ym. 2006). 
 
Käytännön työssä syntyy tilanteita, jossa jokin odottamaton katkaisee meneillään olevan tekemisen ja 
syntyy tila refleksiiviselle ajattelulle (Gehardi 2000). Käytäntöpohjaisessa teoriassa (practice-based) 
käytäntö nähdään erilaisen aktiviteettien järjestelmänä, jossa tietämistä ei voida erottaa tekemisestä. 
Oppiminen ymmärrettiin tilanteessa syntyväksi ilmiöksi jossa voi kokea yhteisesti jaettuja ihmettelyn 
aiheita tai onnistumisen tunnetta, oppimisen kokemuksia. Haastattelussa eräs vastaaja totesi, että onnis-
tumisen kokemukset ovat samalla palaute, ne kannustavat ja motivoivat.  
 
Alakysymykset lisäävät ymmärrystä opettajien osaamisen rakentumisesta. Koulutusorganisaatiossa 
opettajien osaaminen rakentuu eri horisontaalisten ja vertikaalisten tasojen järjestelmänä, rönsyilevänä 
vuorovaikutuksena; kokonaisuutena, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen – kuin strategia, jolla on suunta ja 
tavoite. Ensimmäinen alakysymys ”Mitä ammattiopettaja arvostaa työssään? ” selvittää sitä mikä työssä, 
oppimisessa ja osaamisessa on tärkeää ja merkityksellistä. Opettajat pohtivat AI 4D:n avulla asioita jot-
ka voisivat muuttaa työtä ja työyhteisöä positiivisempaan suuntaan. Onnistumisen tunne työssä tuo var-
muutta, lisää motivaatiota, tyytyväisyyttä ja lisää rohkeutta kokeilla uusia tapoja ja opetusmenetelmiä.  
Opettajan mielikuvat tulevaisuudesta ja Unelmanmukaisesta työstä huomioivat jo edessä olevia muutok-
sia. Vastauksissa on nähtävissä joitakin megatrendeihin liittyviä hiljaisia signaaleja.  Tulevaisuuden 
opettajuuden katsotaan muuttuvan yksilökeskeisemmäksi ja opettamisesta tulee henkilökohtaisempaa 
(henkilökohtaiset opintosuunnitelmat). Yhteistyö ammattikorkeakoulujen kanssa ehkä lisääntyy. Puhu-
taan elinikäisestä oppimisesta. Tietotaitoa täytyy koko ajan lisätä. Elinikäinen oppiminen yleistyy myös 
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opiskelijoiden joukossa; elämän aikana kouluttaudutaan moneen eri ammattiin. Opettajien vastauksista 
selvisi, että ideaalista olisi käyttää luovuutta ehkä vielä vähän enemmän, kokeilla ja katsoa, pohtia ja 
miettiä asioita uudella tavalla. Runsaasti tietoa sisältävään työhön kaivattiin selkeämpää työnkuva ja 
Unelmatyössä mahdollisuutta keskittyä muutamaan keskeiseen asiakokonaisuuteen. Pienessä yksikössä 
kaikki joutuvat joustamaan ja olemaan mukana useissa tehtävissä, eikä aikaa aina jää itselle tärkeäksi 
koettujen osa-alueiden kehittämiseen ja henkilökohtaisen vision seuraamiseen. 
 
Tiimityössä arvostetaan mahdollisuuksia työskennellä joustavasti sekä laitoksissa että koulutuskeskuk-
sessa. Se voisi olla tulevaisuuden opettajuutta, kun työn tekemisen tavat muuttuvat. Tähän ehkä liittyisi 
mahdollisuus ajatella opettajuutta uudella tavalla monimuotoisemmin. Yhteistyö ammattikorkeakoulu-
jen kanssa ja kansainvälinen yhteistyö koetaan lisääntyvänä ja arvokkaana. Vanhempien ja nuorempien 
opettajien yhteistyön lisääminen nähdään hyödyllisenä keinona hiljaisen tiedon siirtämiseksi. Aineistos-
ta nousee vahvana laadukkaan opetuksen jatkamisen ajatus. Taloudellinen tulevaisuus mietityttää, sillä 
valtion talouden supistuminen voi johtaa muutoksiin ja ydintehtävän tarkentamiseen. Myös tukihenki-
löstön resurssien riittävyys mainittiin. Ensimmäinen alakysymys selventää siis yksilö- ja tiimitasoilla 
olevien osaamisten luonnetta, arvoja, normeja, toiveita, toimintamalleja, ajatus- ja yhteistyökuvioita. 
Kun ryhdytään miettimään organisaation ja tiimien tai ryhmien kehittämistä, operatiivista näkökulmaa 
tuo se, miten yksilöt ja tiimit toimivat yhdessä ja erikseen ja miten he näkevät itseään koskevat kehittä-
misen tarpeet. Organisaation osaaminen muodostu yksilöiden ja tiimien osaamisista, mutta johdon tuel-
la.  
 
Toinen alakysymys ”Millaista osaamista koulutusorganisaatio arvostaa ja tukee? kertoo organisaation 
arvoista ja normeista, yrityskulttuurista. Ammattiopettajan osaamisen rakentumiselle organisaation tuel-
la on suuri merkitys, sillä kehittämiseen tarvitaan resursseja. Organisaatio tukee yksilöiden oppimista ja 
osaamista kannustamalla heitä laajentamaan tietämystään ja oppimaan lisää. Kouluttautumista tuetaan ja 
sille löytyy mahdollisuuksia, aika ja rahaa. Yksilön oppimista ja osaamista tukeva toimintamalli on lii-
ketaloudellisesti hyvä ratkaisu, kun kehitetään päteviä yksilöitä ja organisaation yhteistä osaamisvaran-
toa, erityisesti silloin kun tieto tulee yhteisesti jaetuksi.  
 
Vaikuttaa siltä, ettei organisaatiossa ole tietoista tiimien kehittämisen mallia. Tiimien kollektiivinen 
osaaminen syntyy yhteisistä keskusteluista ja osaamisvarannosta olevasta asiantuntijatiedosta. Osaami-
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sen jakamiseen vaikuttavat organisaatiokulttuurissa yhteisesti sovitut mallit, arvot ja luottamus. Avoi-
muus ja tiedon esteetön jakaminen saavat aikaan synenergia etuja, jossa erilaiset osaamiset rikastuttavat 
ja tarjoavat toisenlaisen linssin asioiden näkemiseksi. Tiedon jakaminen vaikuttaa avoimelta, mutta oma 
aktiivisuus ja vastuu osallistua ja olla mukana korostuvat ja marginaaliset äänet voivat jäädä kuulematta. 
Tiukka taloustilanne ja valtionhallinnon säästötoimet eivät välttämättä tue avointa tiedon ja osaamisen 
jakamista. 
 
5.2 Yhteenveto tutkimuksesta  
 
Tutkimukseni tarkoitus on jatkaa Paason (2011) aloittamaa keskustelua ammatillisten koulutusorgani-
saatioiden kehittämisestä ja lisätä ymmärrystä siitä, mitä työryhmien ja tiimien, sekä koulutusorganisaa-
tion monenlaisten osaamisten kokonaisuus on. Kun kehittämisen tarpeita mietitään, on hyvä selvittää, 
mitä osaaminen kaiken kaikkiaan tässä kontekstissa tarkoittaa ja miten kehittämistyöstä saadaan synty-
mään synergiaetuja ja osaamisen vipuvoimaa koko organisaatioon.  Pohjalla on mielenkiinto ammatilli-
sen koulutusorganisaation osaamiseen, oppimiseen, ja koulutusorganisaation opettajien työhön, sillä 
työn kehittäminen on ajankohtaista toimintaympäristön muuttuessa. Tarkoituksena on tiedostaa työssä 
vaikuttavat ja työn teossa syntyvät osaamisen ja oppimisen vaiheet ja prosessit paremmin tunnistettavik-
si.  Tutkimus tuo esille myös olemassa olevat vahvuudet, jotka ovat hyvä kivijalka kehittämistyölle.  
 
Organisaation kehittäminen lähtee visiosta. Tärkeä rooli osaamisen kehittämiseksi on perinteisellä kehi-
tyskeskustelulla. Kehityskeskusteluissa esimiehen olisi hyvä huomioida ja kertoa ääneen se, millainen 
merkitys kunkin työllä on yhteisen vision saavuttamiselle. Mikä alaisen työssä on erityisen merkityksel-
listä yhteiselle tavoitteelle ja osaamiselle? Se sitoo yksilöt ja heidän työnsä yhteen suuntaan, yhteisöön 
ja organisaatioon, sillä vastaajien henkilökohtaisissa visioissa tuli esiin, että osallistumalla voit olla mo-
nessa kohtaa tekemässä arvokasta vankeinhoitotyötä. Ikujiro Nonaka, Georg von Krgh ja Sven Voelpel 
(2006) ovat tutkineet kuinka yksilöistä lähtevä tieto ja osaaminen rikastuttavat kollegoiden ja tiimien 
osaamista ja lopulta koko organisaatiota (the organizational knowledge creation theory) osaamisen pro-
sessissa. Julkisen hallinnon tutkimuksessa teoriaa on käyttänyt Larsen ja Pedersen (2001). 
 
Itsestä lähtevä positiivinen asenne näkyi oma-aloitteisuutena, koulutusmahdollisuuksiin tarttumisena ja 
halusta edetä uralla.  Aktiivinen toiminta oman työn sisällön kehittämiseksi koettiin välineenä rakentaa 
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yhteistä tulevaisuutta, johon kuuluu elinikäinen oppiminen ja omaehtoinen opiskelu. Itsenäisen opiske-
lun määrän katsottiin lisääntyvän tulevaisuudessa, joten tarvitaan halua ponnistella ja sitoutumista 
omaan työtehtävään ja työyhteisöön. Suurempi liikkuvuus käytännön yhteisöjen välillä kentällä voisi 
olla osin myös tulevaisuutta. Aineiston mukaan ihanteellista olisi kuulua samaan suuntaan katsovaan, 
yhtenäiseen, mutta kuitenkin persoonallisten, erilaisten ihmisten työyhteisöön, joka on avoin, läpinäkyvä 
ja keskusteleva, palautetta antava, toisia tukeva, kannustava ja innostava työtehtävien osalta. Myöntei-
nen henki ja psykologinen valmius uuteen korostuivat. Organisaation vahvuutena mainittiin ihmisissä 
itsessään oleva voima syttyä yhä uudelleen uusille asioille, vaikka onkin jo ikää ja kokemusta. Toisaalta 
yhä uudelleen innostuminen koettiin yhdeksi tehtäväksi tehtävien joukossa; että pitää koko ajan tarttua 
siihen mitä vaaditaan tai minkälaista osaamista pitää tuottaa. Ei voi tehdä vain yhtä ja samaa, on sitten 
hallinnossa, tukitoiminnoissa tai opettajissa. Hyvin onnistuessa voidaan tuntea yhdessä ylpeydenaihetta 
siitä, että on osattu ja päästy eteenpäin. Yhteenkuuluvuuden ja yhteen hiileen puhaltamisen tunne mai-
nittiin tärkeänä.  
 
Aineistossa mainittiin, että palautetta odotetaan sukupuoleen katsomatta. Mielestäni ala ei enää nykyään 
ole erityisen miesvaltainen, joten sukupuolten tasa-arvon voisi kuvitella toteutuvan. Sukupuolisidonnais-
ta tiedon olemusta sivuaa tutkimuksessaan Gherardi (2002). Hänen mukaansa taustalla vaikuttaa se mi-
ten tiedon sosiaalinen kokemus ymmärretään sukupuolten mukaan. Feministinen käsitys kytkeytyy ke-
hollisuuteen ja voi olla rajoittava. Organisaatiotutkimuksen maskuliinisuus on näkyvämpää ja normatii-
vista, subjektiivisuuden käytöntöihin kytkeytyvää. En kuitenkaan tässä tutkimuksessa tutki erityisesti 
sukupuolten osaamisten eroavaisuuksia organisaatiossa, vaan käsittelen asiaa enemmän yleisellä tasolla.  
 
Haasteena oppivan organisaation toiminnalle ovat valtion säästötoimet, sillä työpaikkojen vähentyminen 
koko Suomessa ja Euroopassa lisää kilpailua ja aiheuttaa vastareaktion: työntekijän tieto on valtaa ja se 
nostaa henkilön markkina-arvoa. Personal Mastery – oma osaaminen korostuu. Kun tietoa jaetaan vain 
harkitusti, team learning - tiimeissä oppiminen latistuu. Shared vision- yhteinen visio on jotakin utuista 
mitä ei kukaan pysty varmaksi sanomaan. Mental Models – ajatusmallit muuttuvat vähitellen pakosta-
kin, kun entisiin aikoihin ei ole paluuta. System thinking – järjestelmäajattelu vetää yhteen nämä kaikki, 
eikä tulevaisuus näytä yksinkertaiselta. Juuri siksi yhteenvedoksi jää ajatus siitä, että Unelmanmukainen 
tulevaisuus fokusoituu sellaiseen mitä on jo olemassa ja mikä olisi teoriassa ainakin jollakin tavalla 
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mahdollinen, sillä Unelma on jo muodostunut todeksi haastateltujen henkilöiden puheessa ja luo huomi-
sen todellisuutta. Oppivan organisaation keinot tukevat Unelman saavuttamista.   
Oppilaitosyhteistyö ja oppilaitoksen roolia tiedon kerääjänä ja jakajana pidettiin tärkeänä.  Samalla ko-
rostui se, miten alan monipuolisuus antaa vaihtelevia ura- ja opiskelumahdollisuuksia kentän ihmisille. 
Epävakaan talouden aikoina riittävä budjetti ja resurssit mainittiin myös.  Työrauha, positiivisuus, ja 
oma aktiivisuus oman työn kehittymisen suhteen tuli myös esille. Johdon tuki asioiden ja alaisten rinnal-
la koettiin tärkeänä. Luovuutta voi käyttää raikkaasti uudella tavalla ajatteluun, kuitenkin niin, että huo-
mioidaan muutokset toimintaympäristössä ja niiden asettamat vaatimukset osaamisen ja oppimisen, työn 
kehittymiselle. Globalisaatio haastaa myös muuttumaan ajattelua monella tapaa.  Kansainvälinen yhteis-
työ edellyttää avointa suhtautumista eri kulttuureihin ja tutustumista toisenlaisiin käsityksiin ja ajattelu-
tapoihin. Oppivan organisaation filosofiaan sopii Brownin ja Duguidin (1991) ajatus siitä, että ympäris-
töä uudelleen tutkimalla voi nähdä yhden rajoitetun maailman kuvan taakse ja saada uusia ideoita.  
 
5.3 Tärkeimmät tulokset ja niiden merkittävyys  
 
Nyt kun tutkimuksen tulokset ovat selvillä ja koulutusorganisaation osaamisen muodostuminen avautui 
kaikille paremmin ymmärrettäväksi, helpottuu myös mahdollisten kehittämisprojektien suunnittelu. Tut-
kimukseni pilkkoi kokonaisuuden, koulutusorganisaation osaamisen, pienempiin paloihin. Tulkitsemalla 
taustalla vaikuttavia ilmiöitä oppivan organisaation teorioiden avulla lisääntyi käsitys siitä, miten sys-
teemi toimii. Lopuksi keräsin nämä osatekijät muutamalla tiiviillä lauseella takaisin yhteen vastaukseksi 
siihen, miten koulutusorganisaation osaaminen muodostuu. Peilasin tuloksia myös aikaisempaan tutki-
mukseen innovaatioteorioiden avulla. Organisaation kehittämisessä olisi hyvä tiedostaa myös megtrendit 
ja niiden vaikutukset ammatillisiin koulutusorganisaatioihin ja opettajien työhön, osaamiseen ja oppimi-
seen. Työelämän tulevaisuuden muutossuunnat ja osaamistarpeet haastavat Paason (2011,35) mukaan 
ammatillisen koulutuksen ennakoinnin myös kansallisella, alueellisella ja paikallisella tasolla. Turun 
yliopiston tutkijaryhmä, Kairinen, Koskinen, Laitinen, Niemelä & Uhmavaara (2003, 9-10) nimeävät 
analyysinsä tuloksen yleisiksi muutossuunniksi eli megatrendeiksi palvelutyövaltaistumisen, tietotyöval-
taistumisen, verkottumisen, toimintatapojen joustavoitumisen, työnteon muotojen epätyypillistymisen 
sekä kansainvälistymisen ja globalisaation. (Paaso 2011, 35).  Aineistosta voi havaita jo merkkejä edellä 
mainituista ilmiöistä. Mielestäni koulutusorganisaation osaamisen ja oppimisen kehittämissuuntia ja 
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tulevaisuutta arvioidessa olisi kuitenkin hyvä yhdistää opettajuus ja alakohtaiset työelämästä nousevat 
osaamisen skenaariot. Lait ja asetukset muuttuvat, ja ala elää vahvasti muutosten mukaisesti. Kuitenkin 
Suomi voi olla alalla edelläkävijä ja siinä mielessä läheltä, omasta osaamisesta syntyvät ideat ja inno-
vaatiot ovat arvokkaita suhteessa muualta tuleviin megatrendeihin. 
 
5.4 Tutkimuksen arviointi, jatkotutkimusmahdollisuudet ja käytännön neuvot 
 
Mielestäni Appreciative Inquiry analyysitapa sopi tutkimukseen erinomaisesti. Olisin voinut suunnitella 
kysymykset täsmällisemmin, fokusoida tarkemmin. Aineisto oli runsas joten paikoitellen syntyi myös 
tässä tutkimuksessa vähemmän tarpeellista dataa. AI menetelmänä etsii parasta ja luo uuttaa olemassa 
olevan pohjalta. AI- 4D-kehän edetessä vastaajat voivat vaikuttaa ja kehittää itse Unelmatyötä ja työyh-
teisöä. 
 
Tutkimuksen toistettavuus ja yleistettävyys voisi olla hankalaa, sillä työelämän murros, valtion säästö-
toimet ja ajan kuluminen vaikuttavat; asiat muuttuvat ja aineiston sisältö vanhenee samalla. Tutkimusta 
voi tarkastella nykytilanteen kuvaajana ja arvioida ovatko tulevaisuuden kehittämiskohteiksi valitut sei-
kat relevantteja. AI-menetelmän validiteettia ja reliabiliteettia voi arvioida saatujen tulosten perusteella. 
 
Tulkinnat ovat aina monen tekijän lopputulos ja tutkimuksen luotettavuutta organisaatiossa voitaisiin 
verrata ja arvioida, validioida esimerkiksi kovien lukujen perusteella (Lehtonen 2002), mikäli organisaa-
tion käytössä olisi osaamisen seurantaväline, BSC-tuloskortti, joka osoittaisi kunkin osaamisalueen 
merkityksellisyyden. Arviointi ei siltikään olisi helppoa, sillä taustalla vaikuttavia tekijöitä kuten arvot, 
motiivi tai yrityskulttuuri, Lehtonen (2002,71) pitää vaikeasti mitattavina. Aineistosta selvisi, että orga-
nisaatiossa on monipuolisesti erilaista osaamista. Käytännön neuvona johdolle voisi suositella esimer-
kiksi Balanced Score Card (BSC 2010)-tuloskortin käyttöä. BSC on palkitsemiseen ja palkkaukseen 
sidottu keino mitata ja arvioida yrityksen aineettoman pääoman laatua ja määrää. BSC:n avulla saadaan 
selville palautetta toiminnasta ja kehittymisestä. Se myös antaa tietoa tavoitteista poikkeamisesta johdol-
le korjaavia toimenpiteitä varten ja tukee organisaation strategiaa. BSC ohjaa löytämään ja määrittä-
mään arvot ja normit sekä kehittämiskohteet, jotka ovat aikaisemmin ehkä perustuneet enemmän mieli-
kuviin ja yksittäisten henkilöiden mielipiteisiin. BSC-kortin käyttö opastaa keskustelua tavoitteiden 
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suuntaan niistä puhuttaessa. BSC-kortti toimisi samalla eräänlaisena palautteen antajana, kun voidaan 
todeta, mikä on toteutunut ja missä olisi kehitettävää.  
 
Vaikka kauppatieteessä tarkastellaan henkilöstöäkin liiketaloudellisesti kovien arvojen kautta, silti ai-
neistoa kerätessäni ja haastattelua tehdessäni koin tärkeäksi kerätä tietoa myös esille tulevista peh-
meämmistä arvoista, tunteista. Kun organisaation nykytilanne on selvillä, voisi mahdollinen jatkotutki-
muksen aihe keskittyä työelämätunteiden tutkimukseen.  
 
Lämsä (2006, 13) esittää, että tavoitteen ja päättelyn korostaminen organisaation oppimisessa jättää hel-
posti huomiotta oppijan emotionaaliset kokemukset. Yleensä ottaen emootiot ovat vahvasti aliarvostet-
tuja organisaatioissa (Fineman 2003). Hän jatkaa emootioiden olevan keskeinen organisaation oppimi-
sen prosessissa ja ansaitsevan sen vuoksi paljon aikaisempaa enemmän huomiota.  
 
Lonka (Vuorio 2013) mainitsee myös akateemikko Riitta Harin ihmisaivoista havaitseman peilisolujär-
jestelmän, jossa motoristen toimintojen lisäksi myös tunteita peilataan. Peilijärjestelmä on empatian 
biologinen perusta, jatkaa Lonka, ja tunteet ovat oppimisen edellytyksiä, sillä ilman niitä ei synny oival-
lusta ja motivaatiota. Longan mukaan elämykselliset ja merkitystä antavat opetusmenetelmät voisivat 
herättää intohimoa oppimiseen ja tutustuttaa opiskelijat tekemisen merkityksellisyyteen. (Vuorio 
21.8.2013).  
 
Tunneperäinen sitoutuminen tarkoittaa, että työntekijälle on tärkeää yhteenkuuluvuus organisaation ar-
vojen, tekojen ja ihmisten kanssa. Tyytyväisyys, mielihyvä ja onnellisuus muodostuvat onnistumisen ja 
työn haastavuuden kautta. Ihmisen usko ja luottamus lisääntyvät haasteiden, tavoitteiden, onnistumisen 
ja selviytymisen kautta. Kun työntekijä saa käyttää vahvuuksiaan ja osaamistaan työssään, tyytyväisyys 
ja halu kehittyä lisääntyvät. (Kiviranta, 2010, 42–25).  
 
Toinen aineiston perusteella esiin noussut osaamiseen liittyvä kehityskohde voisi olla osaamiskartoituk-
sen tekeminen positiivisessa hengessä henkilöstön kanssa yhdessä, sillä niukkenevien resurssien aikana 
kaikenlainen niche-osaaminen voi olla merkityksellistä. Vaikka kaikki tieto ja tietämys ei ole ammatti-
tietoa, jokaisen työntekijän henkilökohtaisia osaamisen alueita voisi myös hyvä arvostaa innovaatioiden 
ja luovuuden inspiraattoreina.  
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Tiimejä koskeva käytännön neuvo on yksinkertainen; unelmanmukaisen työyhteisön tavoittelu ja oppi-
maan oppimisen tiedostaminen. Joustavan, hyvän yhteistyön jatkaminen työyhteisössä tiedostamalla 
vahvuudet jotka ovat organisaation osaamisen ja oppimisen kivijalkoja. Yksilötason neuvona suositteli-
sin kuuntelemaan rohkeasti alitajunnasta nousevia ideoita ja punnitsemaan niitä yksin ja ryhmissä. Erään 
vastaajan mainitsema ajatus liikkua Matkasaarnaajana kentällä luoden spontaania keskustelua työn te-
kemisestä voisi olla tästä yksi esimerkki. Suositeltavaa olisi myös aika ajoin kirkastaa omaa henkilökoh-
taista visiotaan, pohtia meta-tason ajatuksia oman työn tekemisestä ja osaamisesta, sillä henkilökohtai-
nen visio tulee aina ennen organisaation yhteistä visiota. Oppivan organisaation ajatuskulku painottaa 
oppimaan oppimisen ja oman toiminnan tiedostamisen tärkeyttä. Kaikki ideat toimivat ajattelun voima-
varana, muokkaavat tuttuja, totuttuja käsityksiä ja havahduttavat näkemään uutta potentiaalia. Keskuste-
lun ja dialogin merkitystä todellisuuden rakentajana ja muuttajana ei voi liikaa korostaa. Argyris painot-
taa, että meidän tulee pyrkiä tekemään sellaista, mikä koetaan arvokkaaksi ja tärkeäksi. Motivaatio, in-
nostus ja tehokkuus sekä flow-kokemukset lisääntyvät. Organisaation oppiminen rakentuu vuorovaikut-
teisessa prosessissa (kehä) jolla ei ole loppua (Moilanen 1996, 92).  
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LIITE 1: KIRJE HAASTATELTAVILLE  
 
Anne-Maria Röksä-Vilpponen 
Itä-Suomen Yliopisto, Kuopion kampus   17.10.2011 
 
Vastaanottaja 
 
Olen sopinut Rikosseuraamusalan koulutuskeskuksen johtaja Hannu Kiehelän kanssa, 
että tulen tekemään RSKK:n opettajien keskuudessa Pro Gradu – työhöni liittyviä 
haastatteluja. Työni aiheena on organisaation tilannekartoitus, mitä tarkastelen 
muutoksen ja osaamisen näkökulmista. Työssä noudatetaan Pro Gradu-haastatteluun 
liittyvää normaalia akateemista luottamuksellisuutta.    
 
*** 
Haastattelut toteutan kolmen peräkkäisen päivän aikana 25.–27.10.2011 
koulutuskeskuksen tiloissa ennalta sovitun aikataulun mukaisesti. Olen paikalla koko 
ajan, ja joustan tarpeen ja mahdollisuuksien mukaan. Jokainen haastattelu kestää 
enintään kaksi tuntia. 
 
Haastatteluun sisältyy kysymys työhistoriasi huippuhetkestä, parhaasta mieleen 
jääneestä kokemuksesta. Pyytäisinkin Sinua miettimään etukäteen, mikä tuollainen 
tapahtuma voisi olla.  
Haastattelupaikkana on pieni neuvotteluhuone, 3. krs. 
 
 
Annan lisätietoja tarvittaessa.  Minut  tavoittaa numerosta +358407718917 tai 
sähköpostitse annro@student.uef.fi  
 
 
Yhteistyöterveisin 
 
Anne-Maria Röksä-Vilpponen 
Itä-Suomen Yliopisto, Kauppatieteet, Innovaatiojohtaminen 
Kuopio  
 
 
LIITE 2: OPPIMISEN KESKEISET TEKIJÄT ERI PARADIGMOISSA (MOILANEN 1996, 39–46). 
 
KUKA Koehenkilö, jonka toi-
minta ulkoapäin ohjautu-
va.  Ei ihmisen omaa, 
sisäistä maailmaa (Crain 
1992,318,175). 
Ympäristön ohjaama 
kasvoton toimija (Moila-
nen 1996,41) 
Kokonaisvaltainen (Vaherva & 
Ekola1982,26, Leino &Leino 
1988,45). Kehittyvä, itseohjautuva 
 (Hergenhahn 1982,340). 
Oppijan oma subjektius (Vaher-
va&Ekola1986,37). 
Tietoja prosessoiva, kokeva ajatteli-
ja. (Moilanen 1996,41). 
Luova, kokeileva, valitseva, tavoitteel-
linen. Laaja-alainen, kokonaisuuksia 
ymmärtävä (Leino 1988, 50-51). Motii-
vit ja tahto, itsensä toteuttamisen tarve 
(Crain 1992,320). Ihmisen halu ja kyky 
oppia.  Oppiminen yhdessä, muiden 
ihmisten merkitys oppimiselle (Rogers 
1983, 2,132-133). Itseään toteuttava, 
tahtova oppija (Moilanen 1996,41). 
MIKSI Kasvuoptimismi- usko 
kasvatuksen tai opettami-
sen rajattomaan kykyyn 
aikaansaada tuloksia 
(Kuusinen 1991,28). 
Ulkoinen ärsyke, ei mo-
tiivia (Moilanen 
1996,43). 
Oppijoiden sisäisten kognitiivisten 
rakenteiden huomioiminen oppia 
tiettyjä asioita. Sisäiset kognitiiviset 
rakenteet mahdollistavat oppimisen 
(Moilanen 1996,42-43) . 
Yksilön oman persoonan ja omien tar-
peiden korostaminen. Maslowin moti-
vaatioteoria, itsensä toteuttamisen tarve 
(Crain 1992,320). Itseohjautuvuus ja 
vastuullisuus (Knowles 1984,8-12). 
Oppijan tarpeet ja motiivi (Moilanen 
1996,43). 
MITÄ Tärkeää ärsykkeen aihe-
uttama reaktio tutkimuk-
sen kohteessa. Opittava 
voi olla mikä tahansa 
ulkopuolinen ärsyke 
(Moilanen 1996,43-44). 
Kognitiossa on kysymys tiedosta ja 
sen prosessoinnista. Oppiminen on 
oppijan kognitiivisen rakenteen 
kanssa yhteensopiva. Banduran 
sosiaalisen oppimisen teoria (Crain 
1992,178, Hergenhahan, 
1982,351).Oppijan kognitiiviseen 
rakenteeseen sopiva (Moilanen 
1996,44). 
Mikä tahansa oppijan tärkeänä pitämä 
asia tai kohde (Moilanen 1996,44). 
MITEN Opettajan asema keskei-
nen. Suunniteltu, tavoit-
teellinen, systemaattinen, 
opettaja keskeinen koulu-
tus (Moilanen 1996,46). 
Tiedon rakenteita ja omakohtaisia 
sisältöjä painottava koulutus (Moi-
lanen 1996,46). 
Suunnittelematon, joustava, tasavertai-
suutta korostava koulutus (Moilanen 
1996,46). 
 Behaviorismi Kognitivismi Humanismi 
 
 
LIITE 3: TEEMAHAASTATTELU AI-TEKNIIKAN MUKAAN 
25.10.2011 
 
Kerro työhistoriastasi 
Lämmittelykysymykset: 
1.Miten valitsit vankeinhoito-alan? (mihin tehtävään, koulutusvaatimukset) koulutus?  
2.Miksi juuri tämä ala kiinnosti?  
3. Missä eri organisaatioissa olet työskennellyt? Millaisissa tehtävissä? 
Discovery (”Valuing the Best of What Is”) 
1. Kuvaile työsi osaamisvaatimuksia? Järjestä osaamiset tärkeysjärjestykseen. Perustele miksi. 
2. Kuvaile sitä osaamisen aluetta mistä olet itse ylpeä? Miksi on näin? 
3. Mikä työssäsi saa sinut innostumaan? 
4. Kerro asioista mitä arvostat omassa työssäsi/ tiimissäsi/organisaatiossa? 
5. Miten organisaationi arvostaa osaamista? Miten osaamista tuetaan, kehitetään?  
6. Kerro hieman organisaation vahvuuksista. 
Mitä arvostaa omassa työssään ja itsessään? 
7. Kuvaile työhistoriasi paras työkokemus  
– mitä mielikuvia voidaan liittää siihen kun tämä työyhteisö toimii parhaiten? 
8. Milloin tunsit tekeväsi hyvää työtä? Mikä sai sinut tuntemaan siten?  
9. Miten tällaisia kokemuksia voisi lisätä? 
10. Mikä tapahtuma työurallasi nousee mieleen huippuhetkenä, parhaana työkokemuksena? 
11. Kenen/keiden kanssa tämä tapahtui? Mitkä asiat tekivät kokemuksen mahdolliseksi? 
12. Mitä positiivista vuosien varrella tapahtuneet muutokset ovat tuoneet omaan työhösi? 
13. Kun työyhteisössä neuvotellaan asioista, mikä siinä on parasta? 
Dream  (”What Might be”) 
14. Millaisena näet  tulevaisuuden mahdollisuudet (Unelma)?  
15. Millaista työsi ideaalitapauksessa olisi? Kuvaile unelmatyö? 
 
 
16. Kerro millaisena näet oman työyhteisösi tulevaisuuden parhaimmillaan? Visio ja ideat? 
Design  (What Should be?) 
17. Mitkä tekijät vaikuttavat mielestäsi kehityssuuntaan, työntävät unelmaa eteenpäin? 
18. Millainen työyhteisön tulisi olla saavuttaakseen unelman?  
19. Organisaation vahvuudet kehittyä unelman osoittamaan suuntaan? 
Destiny (What will be”). 
20. Mitä pitäisi tehdä / minkä pitäisi muuttua, jotta unelma toteutuisi? 
21. Miten unelman mukainen muutos voidaan tuoda käytäntöön? Mitä se edellyttää? 
 
 
LIITE 4: TUTKIMUSLUPA 
 
 
 
 
